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1 Johdanto 
 
Teknologian kehittymisen myötä työkulttuurimme on muuttunut 
asiantuntijakeskeiseksi ja nopeasykliseksi. Muutokset työkulttuurissa ovat saaneet 
aikaan sen, että työntekijöiltä odotetaan yhä enenevissä määrin hybridiosaamista, 
metakognitiivisia - ja työyhteisötaitoja sekä digitaalista lukutaitoa
1
. Työn erityisen 
luonteen ja työn tekemisen kulttuurin muutokset ovat johtaneet myös 
organisaatiorakenteiden muutoksiin: Itseohjautuvan työn määrä on kasvanut ja 
päätöksentekoa ja vastuuta on hajautettu ympäri organisaatiota (Rouhiainen-
Neunhäuserer, 2009).  
Työn nopea tahti ja abstraktit työtehtävät voivat aiheuttaa sen, ettei työntekijä osaa 
enää arvioida oman toimintansa sujuvuutta. Muiden antama palaute nousee näin 
tärkeäksi. Taiten annettu palaute saattaa olla mittaamattoman arvokas itsetutkiskelun 
väline ja muutoksen ja kehityksen voima (Goleman, 1999). Onnistunut palaute lisää 
sekä työntekijän työhyvinvointia että työssä kehittymistä. Hyvä palaute voi motivoida 
työntekijää tekemään työnsä paremmin ja antaa työntekijälle tunteen, että häntä 
arvostetaan ja hänen työllään on merkitystä. Onnistuneessa palautteessa annetaan 
myös rakentavasti eli toista kunnioittaen korjausehdotuksia, joiden avulla työntekijä 
voi kehittyä paremmaksi työssään. Palauteviestinnän katsotaankin olevan yksi 
esimiehen tärkeimpiin työtehtäviin kuuluvista osa-alueista. Tässä tutkielmassa 
palauteviestinnän käsitettä käytetään kuvaamaan kaikkea palautteen antamiseen ja 
vastaanottamiseen liittyvää vuorovaikutusta esimiesten ja alaisten välillä. 
Työpaikalla tapahtuvaa palauteviestintää on tutkittu melko paljon, mutta tutkimusta 
on kritisoitu siitä, että se on yhä melko yksipuolista, postpositivistista ja 
samankaltaisella formaatilla toteutettua (Sias, 2009). Valtaosassa palautetutkimuksia 
esimies on aktiivisessa ja alainen passiivisessa roolissa. Näissä tutkimuksissa esimies 
antaa ja alainen joko hylkää tai hyväksyy esimiehen antaman palautteen sellaisenaan. 
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Palautetutkimuksissa ei ole juurikaan selvitetty, miten alaiset kokevat saamansa 
palautteet ja minkälaista palautetta he itse toivoisivat esimieheltä saavansa. (Berlin, 
2008.) 
Tässä tutkielmassa pyritään vastaamaan tähän puutteeseen. Esimiehen ja alaisen 
välistä palauteviestintää tutkitaan alaisten kokemuksia ja käsityksiä kuvaillen. 
Tutkielman tutkimuskohteeksi on valittu yksittäinen organisaatio, julkisen palvelun 
yleisradiotoimintaa harjoittava viestintäyhtiö Yleisradio Oy eli Yle. Palautteenanto on 
Ylelle tällä hetkellä ajankohtainen aihe, sillä se nousi selkeästi kehityskohteeksi 
syksyllä 2013 TYKE-kyselyssä eli vuosittaisessa työyhteisön kehittämisen 
henkilöstökyselyssä. Pääasiallisena vastauksena alaiset raportoivat, etteivät saa 
toiminnastaan riittävästi palautetta. Samanaikaisesti tiettyjen tiimien esimiehet saivat 
erinomaiset arvosanat palautteenantoa koskien. 
Ylen HR-, eli henkilöstöhallinnon osasto päätti lähestyä palautteenantoa hyvien 
käytäntöjen kautta. He tunnistivat Ylestä joukon esimiehiä (N=16), jotka saivat 
erinomaiset arviot palautteenantoa koskevista väittämistä (ks. Liite 1) ja kutsuivat 
nämä koolle toukokuussa 2014 keskustelemaan aiheesta valittujen kysymysten 
näkökulmasta. Tässä tutkimuksessa tartuttiin alaisten näkökulmaan. Tutkittavina ovat 
siis Ylen työntekijät, jotka ovat antaneet erinomaiset arvosanat esimiehilleen 
palautteenantoa koskien. Tavoitteenani on kuvata ja ymmärtää kyseisten alaisten 
kokemuksia ja käsityksiä esimiehiltään saamastaan palautteesta, sekä siitä, mitä 
palaute heille tarkoittaa. Saatuja tuloksia voidaan hyödyntää mahdollisissa tulevissa 
palautetutkimuksissa ja harkintaa käyttäen Ylen toiminnan kehittämisessä. Käsillä 
oleva tutkimus on verrattavissa tapaustutkimukseen sillä se on sidottu Ylen 
työpaikkakulttuuriin ja otanta on rajattu koskemaan yllämainittua tarkasti valittua 
alaisryhmää. Yhdenkin tapauksen huolellinen tutkiminen voi kuitenkin tarjota 
yksittäistapauksen ylittävää tietoa, vaikka sen pohjalta ei voi esittää yleistyksiä 
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). 
Tutkimuksen tavoitteena on ensisijaisesti tuottaa uutta tietoa esimiehen ja alaisen 
välisestä palauteviestinnästä tiedeyhteisölle ja toissijaisesti Yleisradiolle. 
Ensimmäinen tutkimustehtävä on kuvata sitä, miten alaiset määrittelevät palautteen 
eli mitä se heille tarkoittaa. Toinen tutkimustehtävä on kuvata niitä käsityksiä ja 
kokemuksia, joita alaisilla on esimiehiltään saamastaan palautteesta. 
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Yksinkertaistettuna tutkimuksen tavoitteena on ymmärtää ja kuvata sitä, mitä ja 
millaista on hyvä palaute alaisten näkökulmasta katsoen. Tavoitteenani on myös 
tarjota kvalitatiivisilla tutkimusmenetelmillä tuotettua uutta tietoa organisaatioiden 
palauteviestinnän kehittämiseen.  
Tutkimusote on laadullinen sillä tutkimuksessa halutaan ymmärtää tutkimuskohdetta 
syvällisesti. Tutkimukseen haastateltiin yhdeksää Ylen työntekijää. 
Tutkimusmenetelmänä käytettiin teemahaastattelua koska sen koettiin tuottavan 
sellaista aineistoa, jossa kerätty materiaali edustaa vastaajien puhetta itsessään. 
Haastatteluaineisto analysoitiin teemoittamalla.  
Lukuun ottamatta opiskelijoiden opinnäytetöitä, Suomessa puheviestinnän kentällä 
palautetta ei ole tutkittu juurikaan organisaatiokontekstissa. Tähänastiset tutkimukset 
ovat keskittyneet lähinnä puheviestintätaitojen harjoittelussa annettavaan 
palautteeseen. Puheviestinnän näkökulmaa palautteesta tarvitaan myös 
työkontekstissa ja muissa tieteenalan tutkimuksissa. Työkulttuurimme murros asettaa 
haasteita ihmisten väliselle vuorovaikutukselle ja näin ollen on tärkeää tuottaa lisää 
tietoa palauteviestinnästä työkontekstissa. Palaute on keskeinen työhyvinvoinnin ja 
kehittymisen mahdollistaja ja liittyy tätä kautta myös koko työyhteisön ja lopulta 
yhteiskunnan toimivuuteen. 
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2 Teoreettinen viitekehys 
 
Tässä tutkimuksessa teoreettisena viitekehyksenä käytetään eri tieteenaloilla 
toteutettua, aiempaa tutkimusta palautteesta. Teoreettinen viitekehys on tärkeä osa 
tukimusta, sillä se osoittaa tutkijan perehtyneisyyden aiheeseen ja linkittää 
mahdollisen uuden tutkimustiedon aiempiin tuloksiin. Ahosen (1994) mukaan 
laadullisessa tutkimuksessa ei aina käytetä teoriaa käsitysten luokitteluun ennalta tai 
teoriasta johdettujen oletusten testaamiseen, vaan väittämät muotoillaan oman 
aineiston tulkinnan pohjalta. 
Palautetta (engl. feedback tai performance feedback) on tutkittu monilla eri 
tieteenaloilla, muun muassa kasvatustieteissä, viestintätieteissä, psykologiassa sekä 
organisaatio- ja johtamistutkimuksissa. Palaute-käsitettä on myös määritelty monella 
eri tapaa. Yksinkertaisimmillaan se lienee määritelty viestintätieteissä, jossa palaute 
ymmärretään lähinnä viestiin reagoimiseksi (Frandsen & Millis, 1993). Laajimmillaan 
palaute kuvataan koskemaan kaikkea tietoa, jota ihminen elämänsä aikana saa omasta 
itsestään ja käyttäytymisestään (Clement & Frandsen, 1976; Edwards, 1990).  
 
Tässä tutkimuksessa pyritään ymmärtämään sitä, minkälaisia käsityksiä alaisilla 
palautteesta on ja miten he sen määrittelevät. Palaute ymmärretään subjektiiviseksi 
kokemukseksi. Seuraavissa alaluvuissa esitellään, miten palautetta on aiemmin 
määritelty eri tieteenaloilla, puheviestinnän sisällä ja työkontekstissa, sillä sen avulla 
tutkijan on mahdollista muodostaa teoreettinen esiymmärrys siitä, miten palaute 
käsitteenä voidaan määritellä ja ymmärtää. Lisäksi aineiston keruuvaihetta ja 
analyysia varten on etsitty tietoa palautteen etsimisestä ja palautteen yhteydestä 
oikeudenmukaisuuteen ja sen vaikutuksesta työntekijään ja koko organisaatioon. 
 
2.1 Palaute: käsitteen määrittelyä 
 
Palautteelle ei ole yhtä yksiselitteistä määritelmää. Psykologian tieteenalalla palaute 
on määritelty yksilön saamaksi tiedoksi omasta aiemmasta käyttäytymisestä (Ilgen, 
Fisher & Taylor, 1979). Ilgen ym. (1979) tarkentavat määritelmäänsä ehdottamalla, 
että palautteen pitäisi lisätä vastaanottajan tietoa palautteen kohteena olevasta 
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suorituksesta. Symbolisen interaktionismin tutkimustradition mukaan palaute on 
keskeisessä roolissa minäkäsityksen muodostumisessa. Käsitys omasta itsestä syntyy 
vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa ja erityisesti heidän antaman palautteen 
myötä (Stacks, Hills & Hickson, 1991).  
 
Palaute määritellään eri tavalla sekä tieteenalojen välillä että osittain tieteenalojen 
sisällä (Cusella, 1987). Myös puheviestinnässä palaute on määritelty usealla eri 
tavalla (Valo, 1995). Laajimmillaan palaute tarkoittaa kaikkea omaa ja itseä koskevaa 
tietoa, jonka viestijä saa muilta ihmisiltä elävässä elämässä (Clement & Frandsen 
1976, Edwards 1990). Valon (1995) mukaan tällaisen viestintäprosessiin kuuluvan 
palautteen eli toisen viestintään reagoimisen tarkoite on kuitenkin hämärä, koska 
viestin (message) ja palautteen (feedback) käsitteet ovat päällekkäiset, sillä palautekin 
on aina viesti. Valo (1995) ehdottaakin, että palaute-termin merkitys on selkeämpi 
silloin, kun se rajataan didaktiseksi käsitteeksi. Puheviestinnän pedagogisessa 
kirjallisuudessa palautteenannon tehtäviä ovat ainakin palautteen saajan informointi, 
motivointi ja parannusehdotusten tekeminen (Quigley & Nyquist, 1992). 
Puheviestinnän koulutuksessa palautteella tarkoitetaan siis yleensä niitä kommentteja, 
joita kouluttaja tai kurssilaiset antavat puheviestintää harjoittelevalle hänen 
suorituksestaan (Clement & Frandsen, 1976; Quigley & Nyquist, 1992). Myös Valo 
(1995) päätyy määrittelemään palautteen vastaavanlaisesti: 
 
"Palaute on sitä verbaalista ja nonverbaalista tietoa, jonka puheviestintää 
harjoitteleva saa toisilta läsnäolijoilta puheviestintäkäyttäytymisestään ja -
taidoistaan, viestintätyylistään ja -asenteiltaan, osallistumisestaan 
viestintäprosessiin ja niin edelleen" 
 
Palaute on alkeellisimmillaan sitä kun joku muu kuin tekijä itse näkee kehittyykö uusi 
taito ja kuinka nopeaa edistys on ja lisäksi ilmoittaa siitä (Goleman, 1999). On myös 
esitetty, että palaute ei ole riippuvainen toisesta henkilöstä, vaan yksilö voi kokea 
palautteeksi myös oman kokemuksensa (Eraut, 2006). Esimerkiksi Valo (1995) toteaa, 
että omakohtainen arviointi on yksi palautteen muoto. Goleman (1999) yhdistää 
saadun palautteen ja itsearvioinnin toteamalla, että taiten annettu palaute saattaa olla 
mittaamattoman arvokas itsetutkiskelun väline ja muutoksen ja kehityksen voima.  
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Palautteeksi voidaan mieltää kaikki arkinen ja epäsuora viestintä, joka mahdollistaa 
tiedon välittymisen toisten ihmisten mielipiteistä, tunteista ja ajatuksista omasta 
toiminnasta suoriutumisesta (Eraut 2006). Organisaatiokeskeisessä lähestymistavassa 
näkökulma on suppeampi ja keskittyy lähinnä maksimoimaan organisaation 
tuloksellisuutta. Palautteella tarkoitetaan usein vain työntekijän saamaa tietoa siitä, 
kuinka hyvin hän on tehtävästään suoriutunut. Organisaatiokeskeisessä 
lähestymistavassa ajatellaan, että työntekijät tarvitsevat palautetta varsinkin silloin jos 
heidän työsuorituksensa ei ole standardien mukainen, jotta he voivat ryhtyä korjaaviin 
toimenpiteisiin ja parantaa suoritustaan (Belschak & Den Hartog, 2009; Ilgen & 
Davis, 2000). Organisaation näkökulmasta palautteen tarkoitus on ohjata työntekijöitä 
niin, että he työskentelevät haluttujen tavoitteiden mukaisesti (Larson, 1984). 
Palautteen tavoitteena on kannustaa ja auttaa yksilöitä ponnistelemaan ja ylläpitämään 
korkeaa suoritustasoa.  
 
Organisaatiokeskeisessä lähestymistavassa elää uskomus siitä, että työntekijöiden 
ohjaaminen ja motivoiminen palautteen avulla edistää organisaation tavoitteellista 
toimintaa (Berlin, 2008). Palaute on nähty organisaation tehokasta toimintaa 
edistävänä, sillä tarkoituksenmukaisen palautteen avulla työntekijöiden tehokasta 
käyttäytymistä on mahdollista motivoida, ohjata ja vahvistaa. Sillä voidaan myös 
lopettaa tehoton käyttäytyminen. (Steelman ym. 2004.) 
 
Palautteen etsiminen 
 
Usein organisaatiokeskeisessä lähestymistavassa alaisen katsotaan hyväksyvän 
esimiehen antama palaute ja hyödyntävän sitä toimintansa kehittämisessä ilman 
palautteen sisällön kriittistä pohdintaa (Berlin, 2008). Useissa työkontekstin 
tutkimuksissa palaute onkin määritelty työntekijän esimiehen (engl. supervisor) 
toiminnaksi, joka tarjoaa työntekijän suoritusta koskevaa tietoa ja auttaa parantamaan 
työntekijöiden oppimista ja tietämystä tuloksista (Belschak & Den Hartog, 2009; 
Kluger & DeNisi, 1996; Sias 2009). Viime aikoina on kuitenkin esitetty, että alaiset 
luovat merkityksiä vastaanottamalleen palautteelle yhdessä esimiehen kanssa (Berlin, 
2008; Sias 2009).  
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Vuonna 1983 Ashford ja Cummings (1983) kritisoivat, että aiemmassa 
palautetutkimuksessa ei olla huomioitu palautetta yksilöllisenä resurssina, vaan 
työntekijät on nähty objektinomaisina, passiivisina ja reaktiivisina vastaanottajina. 
Ashford ja Cummings (1983) kehittivät subjektin eli tekijän näkökulmaa korostavan 
ajatuksen palautteen etsimisestä (engl. feedback seeking). Palautteen etsiminen tai 
Palautteenetsimiskäyttäytyminen (engl. feedback seeking behaviour) on määritelty 
tietoiseksi, omistautuneeksi pyrkimykseksi määrittää oman käyttäytymisen 
oikeellisuus ja riittävyys, jotta saavutetaan arvostetut päämäärät (Ashford, 1986; 
Crommelinck & Anseel, 2013). Tämän määritelmän mukaan palautteen etsimisen 
voidaan ajatella olevan päämääräorientoitunutta toimintaa: Palautteen etsimisellä 
yksilöt pyrkivät esimerkiksi kehittämään taitojaan, suorituskykyään tai saamaan 
ylennyksen (Crommelinck & Anseel, 2013). Palautteen etsimistä voidaan pitää myös 
proaktiivisena käyttäytymisenä, jolla tarkoitetaan aloitteen tekemistä nykyisten 
olosuhteiden parantamiseksi ja uusien olosuhteiden luomiseksi (Berlin, 2008; 
Crommelinck & Anseel, 2013). 
 
Palautteen etsiminen voidaan rinnastaa tiedon etsimiseen, sillä yksi tärkeimmistä 
tiedon muodoista, mitä esimies voi alaiselleen antaa ja mitä alainen voi etsiä, on 
kehuva informaatio tai palaute työntekijän työsuorituksesta (Sias, 2009). Esimiehen ja 
alaisen suhteessa tiedon jakaminen on tärkeää. Mitä informoidumpia alaiset ovat, sitä 
vähemmän he ovat epävarmoja, sitä tyytyväisempiä he ovat työhönsä ja sitä parempi 
heidän työsuorituksensa on (Brown & Mitchell, 1993; Sias, 2005). Esimies on tärkeä 
osa alaisen sosiaalistumista: usein hänen kauttaan alainen tutustuu organisaatioon, 
työtehtäviin, osaston tapoihin ja päämääriin (Jablin, 1987; Sias, 2009). Esimies on siis 
ensisijaisessa asemassa vähentämässä uuden työntekijän epävarmuutta (Miller & 
Jablin, 1991; Teboul, 1994).  
 
Kuten tässä luvussa on jo todettu, alaisella voi olla tiedonjakoprosessissa aktiivinen 
rooli: alainen kysyy suoraan, epäsuoraan ja tarkkailee oppiakseen (Ashford & 
Cummings, 1985; Miller & Jablin, 1991). Tutkimuksissa on todettu, että suoraan 
kysyminen on paras tapa etsiä tietoa, sillä silloin vältetään helpoiten 
väärinymmärrykset, verrattuna epäsuoriin taktiikkoihin, kuten esimerkiksi 
havainnointiin perustuvaan tiedon etsimiseen (Miller & Jablin, 1991). Tutkimuksissa 
on kuitenkin todettu, että kun alainen on ollut töissä kauan, hän alkaa vältellä suoraa 
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kysymistä, sillä ei halua vaikuttaa epäpätevältä (Fedor, Rensvold & Adams, 1992; 
Sias & Weyers, 2001; Sias, 2005). Toisaalta myös kokeneet työntekijät voivat kokea 
epävarmuutta muun muassa silloin kun uusi työntekijä saapuu ja kun tapahtuu 
organisaatiomuutoksia (Sias & Weyers, 2001; Gallagher & Sias, 2009).  
 
Viimeisen yli 25 vuotta kestäneen tutkimuksen aikana, palautteen etsimisen 
tutkimuksissa on identifioitu viisi palautteen etsimisen avainkohtaa tai mallia: 
 
1. Esiintymistiheys, eli kuinka usein yksilöt etsivät palautetta  
2. Palautteen etsimiseen käytetty menetelmä, eli esimerkiksi havainnointi, 
vertaaminen tai kysyminen  
3. Palautteen etsimisen ajankohta  
4. Palautteen etsimisen kohde, eli keneltä palautetta etsitään, ja  
5. Palautteen etsimisen aihe, esimerkiksi onnistuminen versus epäonnistuminen 
tai jotkut tietyt suorituksen kohdat. (Ashford ym. 2003; Crommelinck & 
Anseel, 2013.)  
 
Palautteen etsimisen motiiveja on puolestaan identifioitu kolme. Palautetta voidaan 
etsiä: 1) oman toiminnan arvoimiseksi, 2) oman persoonallisuuden 
suojaamiseksi/vahvistamiseksi tai 3) minäkäsityksen suojaamiseksi/parantamiseksi 
(Ashford, 2003). 
 
Palautetta voidaan etsiä monesta eri lähteestä. Palautelähteenä voi työyhteisössä olla 
esimerkiksi esimies, alainen, työtoveri, työ itse tai ulkopuolinen asiakas. Nykyään 
organisaatiokeskeisessä lähestymistavassa onkin tutkittu paljon niin sanottua 360-
palautemallia, jossa palautteen vastaanottajan saama tai etsimä palaute on lähtöisin 
useammasta eri lähteestä (ks. esim. Garavan ym., 1997; London & Beatty, 1993; 
McCarthy & Garavan, 2001). 360 asteen palautejärjestelmä on erityisesti esimiesten 
ja johtajien arvioinnin työvälineenä hyödyllinen (McCarthy & Garavan, 2001). 
Petersin (1996) mukaan hierarkiassa alimmalla organisaatiotasolla työskentelevän 
työntekijän työssä suoriutumisen arviointiin 360 asteen arviointia ei voida hyödyntää, 
sillä yksi palautteen lähde tällaisessa ja vastaavissa arvioinneissa on alainen. Toisaalta 
voidaan ajatella, että alaisen puuttumisen voisi korvata esimerkiksi laajemmalla 
itsearvioinnilla tai vaikka eläytymismenetelmää käyttäen. Tässä tutkimuksessa 
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tiedostetaan, että palautelähteenä voi olla joku muukin kuin alaisen esimies, mutta 
kyseiseen 360 asteen palautemalliin ei syvennytä sen tarkemmin, sillä tässä pro gradu 
-tutkielmassa ollaan kiinnostuttu nimenomaan alaisen näkemyksistä esimiehiltään 
saamastaan palautteesta.  
 
2.2 Positiivinen ja negatiivinen palaute 
 
Palaute määritellään puhekielessä yleensä joko positiiviseksi tai negatiiviseksi 
palautteeksi. Tästä yksinkertaisesta kahtiajaosta saa kuitenkin kuvan, että vain 
palautteen sisältö määrittelisi palautteen laadun. Todellisuudessa palautteen laatua 
määrittävät monet eri tekijät, kuten esimerkiksi se, miten palautetta annetaan (ks. 
Esim. Berlin, 2008; Chory & Westerman, 2009; Geddes & Linnehan, 1996; Gibb, 
2013). Esimerkiksi Berlinin (2008) esimiesten ja alaisten välistä palautetta 
tarkastelevasta tutkimuksesta kävi ilmi, että tutkijan tutkimusaineistosta johdetut 
palautetyypit (palkitseva, herättävä, nostattava, haastava) eivät sellaisinaan sisällä 
positiivista tai negatiivista latausta, vaan ne voidaan toteuttaa hyvin tai huonosti. 
 
Tutkimuksissa palaute jaetaankin usein rakentavaksi ja hajottavaksi palautteeksi (ks. 
esim. London, 2003). Tässä jaossa palautteen sisällön sijaan keskitytään 
palautteenannon toteuttamiseen. Esimerkiksi Leung, Su ja Morris (2001) saivat 
selville, että työntekijät olivat vastaanottavaisempia ja kuuntelivat kritiikkiä 
mieluummin kun se annettiin rakentavasti eikä hajottavasti. Heidän tutkimuksessaan 
todettiin, että kun esimiehet antoivat palautetta privaatissa paikassa, kuuntelivat 
alaisen ideoita ja osoittivat tukevansa alaisiaan, alaiset olivat todennäköisemmin 
valmiita hyväksymään palautteen ja halukkaampia kehittämään työsuoritustaan. 
 
Palautteen jakaminen pelkästään rakentavaan ja hajottavaan palautteeseen on 
kuitenkin yhä liian yksioikoista. Tutkimuksissa palautetta on jo pitkään pidetty 
kompleksisena, moniulotteisena konstruktiona (ks. esim. Cusella, 1980; Ilgen, Fisher, 
& Taylor, 1979). Geddes (1993) on tutkinut empiirisesti vastaanottajien käsityksiä 
palautteen ulottuvuuksista. Hänen tuloksensa oli, että palautteella on kaksi 
ulottuvuutta: viestin valenssi (eli positiivinen tai negatiivinen palaute) ja sensitiivisyys 
eli miten palautetta annetaan (esimerkiksi kunnioittava verrattuna epäkunnioittavaan, 
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uhkaava verrattuna ei-uhkaavaan). Lisäksi palautetutkimuksessa on osoitettu, että 
myös viestintäkanavalla voi olla vaikutusta palautteen kokemiseen hyvänä tai 
huonona (kts. esim. Berlin, 2008; Chory & Westerman, 2009; Westerman & 
Westerman, 2010; 2013). 
 
Viestin valenssi ja sensitiivisyys 
 
Viestin valenssilla tarkoitetaan sitä, onko viesti positiivinen vai negatiivinen. Viestin 
valenssilla voi olla vaikutusta sekä tasapuolisuuden kokemiseen että mahdollisesti 
myös interpersonaalisen oikeudenmukaisuuden kokemiseen (Westerman & 
Westerman, 2013). Positiivinen palaute, jonka esimerkiksi Geddes ja Linnehan (1996) 
määrittelevät joko ohjausta sisältäväksi positiiviseksi palautteeksi tai pelkästään 
kehumiseksi, ei sinänsä pyri muuttamaan työntekijän suoritusta, mutta voi vahvistaa 
tehokasta suoriutumista ja motivoida työntekijää jatkamaan hyvin tehtyä työtä (Fedor, 
1991, Sias, 2009). Negatiivinen palaute on monimutkaisempi käsite (Geddes & 
Linnehan, 1996), johon palaan myöhemmässä luvussa. Viestin valenssin 
näkökulmasta negatiiviseksi palautteeksi voidaan ajatella sellainen viesti, jossa 
ilmaistaan, ettei työsuoritus ole tavoittanut vaadittuja standardeja (kts. esim. 
Westerman, 2008). 
 
Viestin sensitiivisyys viittaa siihen, miten palautetta annetaan (Geddes, 1993). 
Esimerkiksi Berlinin (2008) tutkimuksessa ilmeni, että yhteisenä piirteenä hyvinä 
koetuissa palautekokemuksissa (jotka saattoivat olla sisällöltään, eli valenssiltaan, 
positiivisia tai negatiivisia) oli sujuva vuorovaikutus, joka edisti palautteen 
onnistumista. Dialogisesti keskustellen annettu palaute koettiin siis hyväksi vaikka 
palautteen sisältö eli valenssi olisi ollut negatiivinen.  
 
Chory ja Westerman (2009) puolestaan saivat selville, että sekä tasapuolisuuden että 
interpersonaalisen oikeudenmukaisuuden kokemukset olivat korkeampia, kun 
annettiin rakentavaa kritiikkiä hajottavan kritiikin sijaan. Westerman ja Westerman 
(2010) taas osoittivat, että kun palautteensaaja sai negatiivista palautetta johon oli 
liitetty kasvoja säilyttävää sisältöä se koettiin tasapuolisempana ja 
oikeudenmukaisempana kuin sellainen negatiivinen palaute, jossa kasvoja säilyttävää 
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sisältöä ei ollut. 
 
Patient ja Skarlicki (2010) osoittivat, että kun esimiehet osoittivat alaisiaan kohtaan 
empatiaa, interpersonaalisen oikeudenmukaisuuden kokemukset parantuivat vaikka 
negatiivista viestiä ei muutettu. Esimies pystyi siis välittämään saman negatiivisen 
viestin ja lisäämään oikeudenmukaisuuden kokemusta vain sillä erotuksella, että 
osoitti empatiaa työntekijää kohtaan. Tämä osoittaa, että oli palaute sisällöltään, eli 
valenssiltaan negatiivista tai positiivista, sillä voidaan päästä haluttuihin tuloksiin kun 
otetaan huomioon palautteen sensitiivisyys, eli se miten palaute annetaan. Palautteen 
antaminen sensitiivisesti voi johtaa esimerkiksi parempaan kokemukseen 
oikeudenmukaisuudesta ja sitä kautta esimerkiksi parempaan työhyvinvointiin (Chory 
& Westerman, 2009). 
 
Viestintäkanava 
 
Työntekijät saattavat odottaa, että palaute pitäisi aina antaa kasvokkain, sillä 
kasvokkaisviestintä nähdään niin sanottuna ”viestinnän kultaisena muotona”. Ihmiset 
kuitenkin kokevat negatiivisen palautteen antamisen kasvokkain epämiellyttävänä. 
Muut kanavat voivatkin olla suositumpia sekä negatiivisen palautteen 
vastaanottamiseen että sen antamiseen. (Chory & Westerman 2009.) 
 
Sussman ja Sproull (1999) osoittivat, että palautteen antajat halusivat mieluummin 
välittää huonot uutiset elektronisesti, jotta saavat viestilleen teknologiavälitteisen 
viestinnän tarjoaman ”sosiaalisen puskurin” (engl. social buffer). Myös O’Sullivan 
(2000) sai selville tutkimuksessaan, että negatiivinen informaatio haluttiin 
mieluummin välittää välillisten kanavien kautta. On myös tutkittu, että negatiivisen 
palautteen antajat ovat paitsi hyvin vaivautuneita antamaan negatiivista palautetta 
kasvokkain, mutta saattavat myös jättää koko palautteen antamatta jos heidän on 
pakko tehdä se kasvokkain (Chory & Westerman 2009).   
 
Westerman ja Westerman (2010) tutkivat eroavatko kasvokkaisen ja sähköpostin 
välityksellä annettavan negatiivisen palautteen vaikutukset koettuun 
oikeudenmukaisuuden tunteeseen ja huomasivat, että kanavalla ei ollut vaikutusta 
vastaanottajan kokemuksiin oikeudenmukaisuudesta. Kyseiset kaksi kanavaa valittiin 
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koska kasvokkaisviestintä nähdään eräänlaisena kultaisena standardi-kanavana ja 
sähköpostia pidetään rajoittuneempana kanavana. Westerman ja Westerman (2013) 
pohtivat myöhemmin, että voi olla, etteivät he löytäneet eroavaisuuksia kanavissa, 
sillä sekä kasvokkaisviestintä että sähköpostiviestintä nähdään yksityisinä kanavina. 
Waltherin ja Ramirezin (2010) mukaan tietokonevälitteisen viestinnän (CMC) 
tutkimuksen kenttää palvelisikin paremmin eri kanavien piirteiden pohdinta kuin vain 
kahden kanavan vertaaminen keskenään. 
 
Kanavien erilaiset ominaisuudet ovat tärkeitä kun halutaan antaa palautetta 
työntekijöille. Esimiehet eivät voi olettaa, että mitä rikkaampi kanava, sen parempi se 
aina on. Kun palautetta aiotaan antaa, olisi syytä miettiä palautteenannon kanava sen 
mukaan, mitä asioita kanavalta toivotaan. Kanavan ominaisuuksia sen yksityisyyden 
tai julkisuuden lisäksi voivat olla esimerkiksi kanavan synkronisuus tai asynkronisuus 
sekä kanavan kautta annetun viestin säilyvyys. (Westerman & Westerman, 2013.) 
 
Westerman ja Westerman (2013) ehdottavat, että esimiesten tulisi antaa palautetta 
aina yksityistä kanavaa käyttäen riippumatta siitä onko se positiivista tai negatiivista. 
Myös Leung, Su ja Morris (2001) saivat tutkimuksessaan selville, että työntekijät 
ottivat palautteen vastaan mieluummin privaatisti. Vaikka Westermanilla ja 
Westermanilla (2013) ei ole seuraavaan väitteeseen teoreettista pohjaa, he esittävät 
että intuitiivisesti voisi olla niin, että negatiivista palautetta ei koskaan haluta 
julkisesti mutta että positiivisen palautteen kanssa asia saattaa olla toisin: positiivisen 
palautteen saamista julkisesti saatetaan arvostaa.  
 
Positiivisen ja negatiivisen palautteen ulottuvuudet 
 
Geddesin (1993) viestin valenssia ja sensitiivisyyttä koskevan tutkimuksen jälkeen 
Geddes ja Linnehan (1996) jatkoivat palautteen ulottuvuuksien tutkimista. He tutkivat 
positiivisen ja negatiivisen palautteen ulottuvuuksia esimies-alaisviestinnässä 
työssäkäyvien opiskelijoiden kokemusten kautta. Positiivista ja negatiivista palautetta 
on perinteisesti käsitelty saman ilmiön, eli palautteen jatkumon vastakkaisina päinä, 
mutta Geddes ja Linnehan (1996) kritisoivat kyseistä näkemystä ja käsittelivät 
positiivista ja negatiivista palautetta omina käsitteinään. Heidän mukaansa sekä 
negatiivisella että positiivisella palautteella on omat ulottuvuutensa. Geddes ja 
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Linnehan (1996) ehdottavat, että positiivisella palautteella olisi kaksi ulottuvuutta. 
Ensiksi positiivinen palaute voidaan mieltää joko ohjausta sisältäväksi positiiviseksi 
palautteeksi tai pelkästään kehumiseksi. Toiseksi positiivinen palaute voi kohdistua 
joko työn lopputulokseen tai työsuorituksen aikana tehtävään toimintaan. 
 
Negatiivinen palaute on Geddesin ja Linnehanin (1996) mukaan monimutkaisempi 
käsite. He ehdottavat, että negatiivisella palautteella on neljä ulottuvuutta: 
 
1) Palaute voidaan esittää yksiselitteisesti ja tarkasti tai moniselitteisesti ja 
epätarkasti 
2) Negatiivinen palaute voi olla muodoltaan joko hajottavaa tai rakentavaa 
kritiikkiä. Rakentava kritiikki on toista kunnioittavaa ja konkreettista. 
Hajottavaa kritiikkiä Geddes ja Linnehan (1996) luonnehtivat viesteiksi, joissa 
käytetään loukkaavaa kieltä, eikä huomioida toisen itsetuntoa tai kasvojen 
säilymistä. 
3) Palautteessa voidaan huomioida tai olla huomioimatta työsuoritukseen 
mahdollisesti vaikuttaneet työolosuhteet tai muut taustatekijät. 
4) Palaute voi perustua selkeisiin tai epäjohdonmukaisiin arviointikriteereihin. 
(Geddes & Linnehan, 1996.) 
 
Kuten aiemmin todettiin, palautteen jakaminen vain rakentavaksi ja hajottavaksi on 
liian yksinkertainen määritelläkseen palautetta. Geddesin ja Linnehanin (1996) 
jaottelussa rakentava ja hajottava palaute ovat ainoastaan negatiivisen palautteen 
muotoja. Positiivinen palaute ei Geddesin ja Linnehanin (1996) mukaan ole 
negatiivisen palautteen vastakkainen ilmiö vaan täysin oma käsitteensä. Myös tässä 
tutkimuksessa negatiivinen ja positiivinen palaute nähdään omina käsitteinään ja 
rakentava ja hajottava palaute nähdään yhtenä negatiivisen palautteen ulottuvuutena. 
 
Rakentavan ja hajottavan palautteen eroja ovat tutkineet muun muassa Tracy, Van 
Dusen ja Robinson (1987). Tracyn ym. (1987) tutkivat opiskelijoiden kokemuksia eri 
lähteistä saadusta hyvästä ja huonosta palautteesta. Heidän tutkimuksessaan huonosti 
annetun eli hajottavan palautteen piirteeksi nostettiin kolme asiaa: 1) palautteen 
antajalla ei ollut riittävästi tietoa asiasta, 2) palaute rikkoi opiskelijoiden näkemystä 
siitä, missä tilanteessa palautetta on sopivaa antaa ja 3) palautetta annettiin jo tiedossa 
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olevasta asiasta. Lisäksi huonoksi koettuun palautteeseen liittyi usein myös 
negatiivinen kielen käyttö, epäselvyys tai ympäripyöreys ja äänen korottaminen. Hyvä 
eli rakentava palaute puolestaan sisälsi parannusehdotuksia ja perustelut palautteen 
vaatimasta muutoksesta sekä myös positiivista palautetta palautteen vastaanottajasta 
(Tracy ym., 1987). Berlinin (2008) tutkimukseen osallistuneet pitivät myös hyvin 
annettua positiivisen ja negatiivisen palautteen yhdistelmää toimivana ja rakentavana. 
Berlin (2008) huomauttaa, että tästä ei kuitenkaan pidä vetää sellaisia johtopäätöksiä, 
että monissa oppaissa esitelty hampurilaispalaute-malli
2
 olisi hyvä tapa antaa 
palautetta. Malli on hänen mukaansa aivan liian yksinkertainen ollakseen sopiva 
kaikkiin palautetapahtumiin. Negatiivisen palautteen moniulotteisuus voikin osaltaan 
selittää sitä, miksi negatiivisen palautteen antaminen ja vastaanottaminen koetaan 
usein vaikeaksi. 
 
Geddesin ja Linnehanin (1996) jaottelu, jossa positiivinen ja negatiivinen palaute 
nähdään omina käsitteinään, luo tälle tutkimukselle mielekkään kehikon tarkastella 
palautteen laatua eli sen hyvyyttä tai huonoutta. Tässä tutkimuksessa palautteen laatu 
määritellään positiiviseksi tai negatiiviseksi suhteessa tavoiteltavaan päämäärään 
(Geddes & Linnehan, 1996; Gibb, 2013). Positiivinen palaute identifioi sitä, mitä 
henkilö on tehnyt oikein ja mikä auttaa henkilöä saavuttamaan menestyksekkäästi 
hyvän suorituksen. Negatiivinen palaute auttaa identifioimaan sitä, mikä on voinut 
olla esteenä tehokkaan suorituksen saavuttamiselle ja mitä yksilö voisi tehdä toisin. 
(Gibb, 2013.) Palautteen valenssi eli positiivisuus ja negatiivisuus ei siis tässä 
tutkimuksessa liity siihen miten palaute koetaan. Kun tässä tutkimuksessa halutaan 
täsmentää palautteen kokemisen laatua, puhutaan hyvästä tai huonosta palautteesta. 
Palautteen hyvyys tai huonous määritellään siis palautteen saajan oman kokemuksen 
kautta riippumatta siitä oliko palautteen sisältö positiivinen vai negatiivinen. 
 
2.3 Palaute ja oikeudenmukaisuuden kokemus 
 
                                                             
2
 Erilaiset palauteoppaat neuvovat käyttämään ns. hampurilaispalautetta rakentavan palautteen 
antamiseen. Ensin annetaan positiivista palautetta vastaanottavaisen ilmapiirin luomiseksi (yläsämpylä), 
jonka jälkeen otetaan esille kehittämiskohteet (pihvi). Lopuksi annetaan positiivista palautetta 
positiivisen tunnelman jättämiseksi palautteen saajan mieleen (alasämpylä). 
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Tässä tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita alaisten kokemuksista esimiehiltään 
saamastaan palautteesta. Useissa palautetta koskevissa tutkimuksissa on saatu selville, 
että palautekokemuksen hyvyyttä tai huonoutta määrittää suuressa määrin kokemus 
siitä, onko tullut kohdelluksi oikeudenmukaisesti (kts. esim. Chory & Westerman, 
2009; Patient & Skarlicki, 2010; Westerman & Westerman, 2010; 2013). Lisäksi 
alaisten kokemuksesta esimiehen oikeudenmukaisuudesta kysyttiin Yleisradion 
syksyllä 2013 toteutetussa TYKE-kyselyssä. Kokemukset oikeudenmukaisuudesta 
ovat tärkeitä näkökohtia paitsi palautteen saajalle, myös organisaatioille. Aiempi 
tutkimus on näyttänyt, että työntekijöiden oikeudenmukaisella kohtelulla on suotuisia 
seurauksia koko organisaatiolle (Westerman & Westerman, 2013). Westerman ja 
Westerman (2013) kiteyttävät, että kun työntekijät kokevat esimiestensä toiminnan 
reiluna, positiiviset vaikutukset kuten altruismi, kohteliaisuus, rehtiys ja tunnollisuus 
lisääntyvät (Moorman, 1991). Lisäksi esimerkiksi työntekijöiden vaihtuvuus vähenee 
(Jones & Skarlicki, 2003).  
 
Joissain organisaatioissa palautetta annetaan yhdesti tai kahdesti vuodessa esimerkiksi 
kehityskeskusteluissa, kun taas joissain yrityksissä palautetta voidaan antaa 
vähemmän formaalisti, esimerkiksi joka kerta kun työntekijä on onnistunut tai 
epäonnistunut (Westerman & Westerman, 2013). Aiempi palautetutkimus (Kulik & 
Kulik, 1988; Kurtzberg, Belkin, & Naquin, 2006; Kurtzberg, Naquin, & Belkin, 2005) 
on näyttänyt, että on tärkeää antaa ja saada tarkkaa palautetta oikeaan aikaan. 
Palautteen interventio teoria (engl. Feedback Intervention Theory: FIT) (Kluger & 
DeNisi, 1996) esittää, että palautteen vastaanottaja voi harhaantua pois tehtävästään 
jos palaute, jonka hän vastaanottaa keskittää hänen huomionsa ennemmin meta-
prosesseihin, kuin tehtävään itseensä. Teoriassa argumentoidaan, että esimerkiksi 
kokemukset epäreilusta kohtelusta voivat aiheuttaa tällaisen harhautumisen, eli 
työntekijät keskittyvät siihen, kuinka heitä on kohdeltu eivätkä ota palautetta vastaan. 
Jos työntekijä puolestaan kokee, että häntä on kohdeltu oikeudenmukaisesti, hän 
keskittyy itse palautteeseen ja tehtävään. (Chory & Westerman 2009.) 
 
Palautteella on osoitettu olevan vaikutusta työntekijöiden kokemukseen 
oikeudenmukaisuudesta (Chory & Westerman, 2009; Patient & Skarlicki, 2010), mikä 
taas vaikuttaa organisaatioon monella tavalla. Esimerkiksi kokemuksilla 
oikeudenmukaisuudesta on positiivinen yhteys työtyytyväisyyteen (Loi, Yang, & 
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Diefendorff, 2009) ja niillä voidaan välttää negatiivisia vaikutuksia kuten työssä 
loppuun palamista (Maslach & Leiter, 2008). Sekä positiivisella että negatiivisella 
palautteella on potentiaalia johtaa haluttaviin vaikutuksiin, mutta parhaita 
viestintäolosuhteita tämän saavuttamiseksi ei ole vielä löydetty (Chory & Westerman 
2009). 
 
Westerman ja Westerman (2013) vastasivat osaltaan parhaista viestintäolosuhteista 
tietämisen puutteeseen ja tutkivat positiivisen ja negatiivisen palautteen hyötyjä ja 
haittoja julkisissa ja privaateissa tilanteissa. Heidän mukaansa oikeuskäsitys voi 
perustua palkkoihin ja ylennyksiin, interpersonaaliseen kohteluun ja tapoihin, joilla 
palautetta tai palkintoja annetaan. Westerman ja Westerman (2013) löysivät kaksi 
mahdollista muuttujaa, jotka voivat johtaa oikeudenmukaisuuden kokemuksiin: 1) 
viestin valenssi ja 2) viestin yksityisyys tai julkisuus. Westerman ja Westerman (2013) 
päätyivät tutkimuksissaan tarkastelemaan sitä, miten kanavan yksityisyys ja viestin 
valenssi vaikuttivat koettuun oikeudenmukaisuuteen. Tutkimuksessa saatiin selville, 
että valenssiltaan positiiviset viestit olivat yhteydessä korkeampaan oikeuskäsitykseen 
kuin valenssiltaan negatiiviset viestit. Lisäksi tutkimuksessa todettiin, että palaute 
tulisi aina antaa privaatisti riippumatta siitä onko se negatiivista tai positiivista. 
(Westerman & Westerman, 2013.) Westermanin ja Westermanin (2010) 
aikaisemmassa tutkimuksessa saatiin puolestaan selville, että oikeudenmukaisuus 
koettiin korkeammaksi kun viesti annettiin kasvoja säilyttäviä elementtejä
3
 
sisältävänä, kuin ilman sitä.  
 
Yllä esitellyssä tutkimuksessa todettiin siis, että oikeudenmukaisuuden kokemus on 
vahvempi kun saadaan positiivista palautetta negatiivisen sijaan. Tämä perustuu 
                                                             
3 Kasvot-termi on metafora ihmisen tai ryhmän julkiselle ja sosiaaliselle omakuvalle: se on tapa, jolla 
haluamme muiden näkevän meidät ja kohtelevan meitä (Griffin, 2009). Kasvot on ”esitetty käsitys 
itsen suotuisasta sosiaalisesta arvosta, joka muiden halutaan tunnistavan” (Ting-Toomey & Kurogi, 
1998). Omia ja muiden kasvoja voidaan ylläpitää ja puolustaa kasvotyöllä. Kasvotyöllä tarkoitetaan 
spesifejä verbaaleja ja nonverbaalisia viestejä, jotka auttavat ylläpitämään ja puolustamaan kasvoja, ja 
jotka kasvojen menetyksen sattuessa yrittävät palauttaa kasvot ja niiden kunnioituksen (Ting-Toomey 
& Kurogi, 1998). Ting-Toomey (1988) määrittelee kasvotyön ryhmittymäksi viestinnällisiä 
käyttäytymismuotoja, joita käytetään säätelemään omia kasvoja. Niitä käytetään myös toisen kasvojen 
puolustamiseen, haastamiseen, uhkaamiseen tai tukemiseen. 
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yleiseen tietämykseen siitä, että on parempi olla hyvien uutisten, kuin pahojen 
uutisten tuoja. (Westerman & Westerman 2013.). Positiivinen palaute saa harvoin 
aikaan työntekijän vihamielisyyttä tai vetäytymistä, mutta negatiivisen palautteen 
antaminen vaatii esimieheltä taitoa. Esimiesten tulisi tarjota hyvä ja tukea antava 
ilmapiiri, joka saa työntekijät pysymään sitoutuneina ja optimistisina työuraansa 
koskien, vaikka saisivatkin negatiivista palautetta. (Sommer & Kulkarni, 2012.) 
Chory ja Westerman (2009) pohtivatkin, että olisiko esimiesten syytä etsiä 
mahdollisuuksia antaa runsaasti positiivista palautetta, jotta negatiivinen palaute ei 
vahingoittaisi alaisen sitoutuneisuutta ja optimismia. Tosin tämä runsas positiivinen 
palaute voitaisiin heidän pohdintansa mukaan kokea mielistelynä ja epäaitona ja siten 
sillä voisi olla epätoivottavia seurauksia. Myös Ashfordin (1993) tutkimus antaa 
viitteitä siitä, että positiivisella palautteella on omat rajoituksensa. Ashford (1993) sai 
selville, että vaikka positiivinen palaute on hyödyllistä tietoa työntekijöille heidän 
nykyisestä tasostaan ja työsuorituksestaan, työntekijät kokivat kuitenkin negatiivisen 
palautteen hyödyllisemmäksi oman työsuorituksen ja uran kehityksen kannalta. Toisin 
sanoen negatiivinen palaute on ratkaiseva työsuorituksen muutoksen kannalta ja näin 
ollen tärkeää työntekijän kehittymisen ja työuralla etenemisen näkökulmasta (Sias, 
2009).  
 
Esimieheltä tullut palaute voi siis edistää työntekijän tiedon ja kykyjen kehittymistä 
mutta voi myös tuoda etuja, jotka ulottuvat työsuorituksen ulkopuolelle. Esimerkiksi 
luontaisuus palauteprosessissa antaa tietoa yksilön potentiaalista edetä organisaation 
sisällä (Nurse, 2005) ja samoin siitä asteesta miten työntekijää organisaatiossa 
kunnioitetaan ja arvostetaan (Chory & Kingsley-Westerman, 2009). Kokemus siitä, 
että on kohdeltu oikeudenmukaisesti, vaikuttaa siis positiivisesti yksilön 
työtyytyväisyyteen ja halukkuuteen sitoutua yritykseen. Palautteella on mahdollista 
saada aikaan sekä kauaskantoisia hyötyjä että sen hetkistä työntekijän kehitystä.  
 
2.4 Yhteenveto 
 
Tutkimuskysymyksiä ohjaava ja tutkijaa orientoiva palautteen määritelmä on tässä 
tutkimuksessa organisaatiokeskeisen lähestymistavan mukainen: Palaute on 
esimiehen antamaa tietoa, jota alaiset saavat suorituksistaan ja siihen liittyvästä 
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käyttäytymisestä. Palautelähteenä toimii tässä tutkimuksessa esimies, vaikka tutkija 
tiedostaa, että työyhteisössä voi olla myös paljon muitakin palautelähteitä. Alainen 
toimii palautteen vastaanottajana. Alainen ei kuitenkaan ole vain palautteen 
passiivinen vastaanottaja vaan hän voi etsiä palautetta kysymällä suoraan, epäsuoraan 
tai tarkkailemalla. Hän voi myös toimia esimiehen keskustelukumppanina ja 
konstruoida palautetta esimiehen kanssa. Palaute voi laadultaan olla joko positiivista 
tai negatiivista suhteessa päämäärään. Positiivinen ja negatiivinen palaute ovat kaksi 
eri konstruktiota, eivätkä yhden jatkumon vastakkaisia päitä. Palautteen huonoutta tai 
hyvyyttä ei yksinään määritä palautteenannon kanava tai palautteen sisältö, eli viestin 
valenssi, vaan sensitiivisyys, eli se, miten palautetta annetaan ja miten se koetaan. 
Aiempi tutkimus on osoittanut, että palautekokemuksen hyvyyttä tai huonoutta 
määrittää suuressa määrin kokemus siitä, onko tullut kohdelluksi oikeudenmukaisesti 
sekä yleisesti että palautteenantotilanteessa. Oikeudenmukaisuuden kokemukseen on 
olennaisesti vaikuttanut se tapa (viestin sensitiivisyys, rakentava vs. hajottava), millä 
palautetta annetaan. Tässä tutkimuksessa kiinnitetään aineiston analyysivaiheessa 
huomiota siihen, tukeeko aineisto tätä väittämää. Apuna käytetään Geddesin ja 
Linnehanin (1996) jaottelua positiivisen ja negatiivisen palautteen ulottuvuuksista.  
 
Työpaikalla tapahtuvaa palauteviestintää on tutkittu melko paljon, mutta tutkimusta 
on kritisoitu siitä, että se on yhä melko yksipuolista, postpositivistista ja 
samankaltaisella formaatilla toteutettua (Sias, 2009).  Palaute on monisyinen käsite, 
jota on määritelty ja joka ymmärretään monella eri tavalla. Aiemmissa 
palautetutkimuksissa palaute käsitteenä on yleensä myös määritelty tutkija- ja 
teorialähtöisesti, vaikka tarkoituksena olisi ollut tarkastella tutkittavien käsityksiä 
aiheesta. Tällä tutkimuksella halutaan kerätä yksityiskohtaista tietoa siitä, miten 
alaiset määrittelevät palautetta käsitteenä.  
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3 Työpaikkaviestintä 
 
Tässä tutkimuksessa tarkastellaan kokemuksia palautteesta tietyssä kontekstissa, 
työpaikalla ja tietyssä suhteessa eli esimies-alaissuhteessa. Seuraavaksi avaan 
työpaikkaviestintään, työpaikan suhteisiin ja itse työpaikkaan liittyviä käsitteitä sekä 
kuvaan lähemmin esimies-alaissuhteen erityislaatuisuutta.  
 
Tieto- ja viestintätekniikka antaa organisoitumiselle ja organisaatioille monenlaisia 
uusia mahdollisuuksia ja se on johtanut muun muassa organisaatioiden 
kansainvälistymiseen ja globalisaatioon. Nämä ilmiöt ovat puolestaan osaltaan 
vaikuttaneet ja edistäneet uudenlaisten organisaatioiden syntyä. Uudenlaisia 
organisaatioita voidaan kutsua tietoperustaiseksi organisaatioksi (engl. knowledge-
based organization). Niissä tehdään tietointensitiivistä työtä, jolloin informaatio 
voidaan nähdä eräänlaisena raaka-aineena, joka toiminnassa jalostuu tiedoksi ja 
osaamiseksi. Tietoperustaiselle organisaatiolle on tyypillistä sekä organisaatioiden 
sisäinen että välinen verkostoituminen. Tietoperustainen organisaatio voi toimia vain 
jos sen jäsenet luottavat toisiinsa. (Huotari, Hurme & Valkonen, 2005.) 
 
Työpaikkaviestintä nähdään tässä tutkimuksessa prosessina, jossa 
vuorovaikutusprosessin osapuolet pyrkivät ilmaisemaan ja välittämään merkityksiä. 
Viestintä nähdään sekä ihmisten yhteydenpidon muotona että yhteisyyden rakentajana. 
Viestinnän ulottuvuuksina voidaan nähdä sosiaalisuus, funktionaalisuus, dynaamisuus, 
symbolisuus ja kontekstuaalisuus. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005.) Tiivistettynä 
työpaikkaviestintä on merkitysten luomista, muuttamista ja ylläpitämistä. 
 
Tässä pro gradu -tutkielmassa organisaatio ja sen sisäiset suhteet määritellään 
sosiaalisen konstruktionismin näkökulman mukaisesti. Sosiaalisen 
konstruktionismissa ajatellaan, että todellisuus rakentuu sosiaalisesti ihmisten 
välisessä vuorovaikutuksessa. Organisaatio on näin ollen dynaaminen, sosiaalisesti 
rakentunut todellisuus, joka syntyy sen jäsenten vuorovaikutuksessa. Myös työpaikan 
suhteet muodostuvat vuorovaikutuksessa. Suhteet eivät ole olemassa viestinnän 
osapuolten vuorovaikutuksen ulkopuolella. Suhteet eivät myöskään määrittele niiden 
osapuolten käyttäytymistä, vaan ne muodostuvat ihmisten käyttäytymisessä. (Sias, 
2009.)  
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Työpaikan vuorovaikutussuhteilla on merkittäviä vaikutuksia sekä yksilöille että 
organisaatiolle. Työpaikan vuorovaikutussuhteet ovat pysyviä, mutta samanaikaisesti 
dynaamisia eli jatkuvasti muutoksessa. Vuorovaikutus on sekä suhteiden 
ylläpitämisen että muutoksen perusta. (Sias, Krone & Jablin 2002.) Siasin (2009) 
mukaan työpaikkasuhde-käsite viittaa yleisesti kaikkiin interpersonaalisiin suhteisiin, 
joita yksilöillä on kun he suorittavat työtään. Mukaan luetaan esimies-alaissuhteet, 
vertaissuhteet kollegoiden kesken, työpaikan ystävyyssuhteet, romanttiset suhteet ja 
asiakassuhteet.  Koska tässä tutkimuksessa tutkitaan nimenomaan alaisten 
kokemuksia esimiehen heille antamasta palautteesta, syvennyn tarkastelemaan 
tarkemmin vain esimies-alaissuhdetta. 
 
3.1 Esimies-alaissuhde 
 
Hierarkia on organisaatioita määrittelevä piirre. Esimies-alaissuhteessa yhdellä 
osapuolella eli esimiehellä on suora muodollinen valta toisen eli työntekijän yli. 
Esimies-alaissuhteet ovat erittäin tärkeitä ja moneen asiaan vaikuttavia sekä koko 
organisaation että yksittäisten organisaation jäsenten näkökulmasta. Esimies-
alaissuhteet ovatkin erittäin paljon tutkittu ilmiö. (Sias, 2009.) Varhainen tutkimus 
esimies-alaissuhteista keskittyi suhteen funktioihin ja pyrki identifioimaan esimiehen 
ominaisuuksia ja käyttäytymistä, jotka vaikuttivat alaisten asenteisiin, motivaatioon ja 
työsuoritukseen (Blake & Mouton, 1964; Ghiselli, 1963; Hemphill, 1955; Hershey & 
Blanchard, 1982; House, 1971). Tutkimukset keskittyivät johtajan piirteisiin tai 
johtajan käyttäytymiseen ja taitoihin. Alaisen rooli nähtiin kaikissa teorioissa hyvin 
passiivisena. (Sias, 2009.) 
 
VDL-teoria (Vertical Linkage Theory) (Graen & Cashman, 1975) kyseenalaisti piirre- 
ja tyyliteoriat siinä, että esimies kohtelisi kaikkia alaisiaan samalla tavalla ja että 
alaisella olisi passiivinen rooli esimies-alaissuhteessa. Graen ja Cashman (1975) 
esittivät, että suhteet vaihtelevat laadullisesti korkealaatuisista suhteista 
matalalaatuisiin suhteisiin (high-quality/in-group vs. low-quality/out-group 
relationships). Korkealaatuisissa suhteissa oli enemmän molemminpuolista 
luottamusta, kunnioitusta ja sitoutuneisuutta kuin matalalaatuisissa suhteissa. Näissä 
21 
 
suhteissa oli kyse ennemminkin yhteistyökumppanuudesta, jossa jäsenet keskittyvät 
isompiin, yhteisiin intresseihin omien intressiensä sijaan (Graen & Uhl-Bien, 1995). 
 
VDL-teoria esitti vaihdantasuhteen (exchange relationship) idean, jossa molemmat 
osapuolet neuvottelevat suhdettaan jatkuvasti. VDL-teoria nimettiin myöhemmin 
LMX (Leader-member-exchange) -teoriaksi eli esimiehen ja alaisen välisen 
vaihdannan -teoriaksi. Ilmestyessään LMX-teoria vaikutti uraauurtavasti 
johtamistutkimukseen, sillä se määritteli ensimmäisenä johtamisen prosessiksi, joka 
luodaan esimiehen ja alaisen välisessä vuorovaikutuksessa. Huomio kiinnittyi siis 
yksilön ja kontekstin tarkastelun sijasta esimies-alaissuhteeseen, jossa 
vuorovaikutusprosessin aikana sen osapuolet arvioivat jatkuvasti sosiaalisten 
vaihtojen mahdollisia haittoja ja hyötyjä. (Sias, 2009.) 
 
Esimies-alaissuhteen kehittymiseen keskittyvä tutkimus alkoi kukoistaa pian LMX-
teorian kehittämisen jälkeen, sillä LMX-teoriassa ajateltiin ensimmäisten joukossa, 
että esimiehet luovat erilaisia suhteita vaihtelevien alaistensa kanssa (Graen & 
Scandura, 1987). Tutkimuksissa on ilmennyt, että esimies-alaissuhteet 
kehittyvät ”vieraasta” ”tuttuun” ja siitä ”kypsyneeseen” tasoon (Graen & Uhl-Bien, 
1995). Vieraassa tasossa suhde määrittyy melkein pelkästään roolin ottamalla, eli 
esimies ja alainen käyttäytyvät tarkasti omien töittensä määräämällä tavalla. Ajan 
kuluessa toinen suhteen osapuolista tarjoaa toiselle kehittyneempää suhdetta. 
Esimerkiksi esimies voi kysyä alaisen mielipidettä johonkin päätökseen tai alainen 
voi jakaa enemmän tietoa. Näin ollen roolien ottaminen muuttuu roolien tekemiseksi 
ja esimies-alaissuhde muuttuu vieras-statuksesta tuttu-statukseen. Kun suhde siitä 
vielä kehittyy, voidaan puhua roolien rutinoitumisesta ja suhteen katsotaan 
syventyneen kypsyneelle tasolle, jolloin suhteeseen kehittyy instrumentaalisen laadun 
lisäksi tunteellinen laatu. Ne suhteet, jotka saavuttavat kypsyneen tason, jossa esimies 
ja alainen luottavat toisiinsa ja kunnioittavat ja tukevat toisiansa, kehittävät 
laadukkaan LMX-suhteen. (Sias, 2009.) 
 
Kaikki esimies-alaissuhteet eivät pääse kypsyneelle tasolle, eivätkä kehity 
korkealaatuisiksi LMX-suhteiksi. Tutkimuksissa ollaan saatu selville useampia 
muuttujia, jota vaikuttavat esimies-alaissuhteen kehitykseen. Tutkimustulokset muun 
muassa viittaavat siihen, että työntekijän kyvykkyys suorittaa työtehtäviään vaikuttaa 
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esimies-alaissuhteeseen: työntekijät joiden arvioidaan suorittavan työtehtävänsä 
paremmin muodostavat korkealaatuisempia LMX-suhteita esimiehiinsä (Bauer & 
Green, 1996; Deluga & Perry, 1994; Wayne & Ferris, 1990). Osa tutkimuksista viitta 
myös siihen, että esimiehen työsuoritus ja kyvykkyys voi vaikuttaa suhteen laatuun. 
Esimerkiksi Bauer ja Green (1996) saivat selville, että esimiehen kyky delegoida oli 
positiivisesti yhteydessä korkealaatuisiin LMX-suhteisiin.  Cogliserin ja 
Schriesheimin (2000) tutkimus puolestaan osoitti, että esimiehen asiantuntijavalta 
(esimies on asiantuntija ja omaa tietoa neuvoa ja kouluttaa alaisiaan) ja osaamisvalta 
(esimies koetaan pystyväksi ja osaavaksi) olivat positiivisesti yhteydessä LMX-
laatuun. Sen sijaan pakottava valta, jota toteutettiin kurin ja rangaistusten kautta oli 
negatiivisesti yhteydessä LMX-laatuun. Farmer ja Aguinis (2005) saivat saman 
tyyppisiä tuloksia ja esittävät, että mitä enemmän alaiset kokivat että esimiehellä on 
valtaa, sitä korkeampilaatuisempi LMX-suhde heille muodostui. Molempien 
osapuolten pystyvyyden lisäksi on tutkittu, että esimiesalaissuhteen kehittymiseen 
vaikuttavat myös osapuolten persoonallisuus (Finkelstein, Protolipac & Kulas, 2000; 
Porter, Wrench & Hoskinson, 2007; Smith & Canger, 2004), samanlaisuus tai 
erilaisuus (Allison, Amstrong & Hayes, 2001; Glomb & Welsh, 2005), etnisyys 
(Combs, 2003; Foley, Linnehan, Greenhaus & Weer, 2006) sukupuoli (Pelled & Xin, 
2000; Foley ym., 2006) ja ikä (Pelled & Xin, 2000). Sias (2009) tiivistää aiemman 
tutkimuksen yhteen toteamalla, että esimiehen ja alaisen samanlaisuus työsuorituksen, 
kyvykkyyden ja demografisten muuttujien osalta on positiivisesti yhteydessä esimies-
alaissuhteen laatuun. Esimiehen ja alaisen erilaisuus persoonallisuuteen liitettävien 
faktoreiden osalta taas saattaa edesauttaa positiivisia tuloksia. 
 
Sias (2005) tutki LMX-laadun (joka oli määritelty tukea antavaksi, avoimeksi ja 
luottavaksi suhteeksi) ja annetun tiedon laadun yhteyttä esimies-alaissuhteessa (sekä 
uusien että kokeneiden alaisten). Hän sai selville, että esimies-alaissuhteen laatu oli 
positiivisesti yhteydessä sekä annetun tiedon laatuun että määrään. Lisäksi 
tutkimuksissa on todettu, että mitä enemmän saa tietoa itse, sitä enemmän sitä myös 
antaa (Jablin, 1979; Sias, 2009). Kuten luvussa 2.2 todettiin, esimiehen ja alaisen 
suhteessa tiedon jakaminen on tärkeää (Miller & Jablin, 1991; Miller, 1996), sillä 
mitä informoidumpia alaiset ovat, sitä vähemmän he ovat epävarmoja, sitä 
tyytyväisempiä he ovat työhönsä ja sitä parempi heidän työsuorituksensa on (Brown 
& Mitchell, 1993; Sias, 2005). Esimies on siis tärkeä osa alaisen sosiaalistumista ja 
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usein hänen kauttaan alainen tutustuu organisaatioon, työtehtäviin, osaston tapoihin ja 
päämääriin (Jablin, 1987; Sias, 2009). 
 
Esimies on usein alaisen tärkein tiedon lähde ja voi vaikuttaa suuresti alaisten 
näkemykseen koko organisaatiosta (Jablin; 1987; Sias & Weyers, 2001; Sias, 2005; 
Gallagher & Sias, 2009). Sias (2005) huomauttaa kuitenkin, että aiemmat tutkimukset 
ovat keskittyneet lähinnä uusiin työntekijöihin; samassa työssä pitkään olleet etsivät 
helpommin tietoa kollegoiltaan. Tiedon jakaminen on vastavuoroista toimintaa eli 
myös esimiehet tarvitsevat tietoa alaisiltaan. Se antaako alainen tätä riippuu monesta 
tekijästä. Esimerkiksi mitä enemmän vaikutusvaltaa esimiehellä on alaisen uraan, sitä 
todennäköisemmin alaiset suodattavat tietoa ja jos informaatio saattaa alaisen 
huonoon valoon, alainen voi jättää antamatta tietoa. Avoimuus ja luottamus 
esimieheen kasvattavat todennäköisyyttä tiedon antamiseen. Lisäksi tutkimuksissa on 
todettu, että mitä enemmän saa tietoa itse, sitä enemmän sitä myös antaa. (Jablin, 
1979; Sias, 2009.) Yksi tärkeimmistä tiedon muodoista, mitä esimies voi alaiselleen 
antaa, on kehuva informaatio tai palaute työntekijän työsuorituksesta (Sias, 2009).  
 
3.1.1 Valta esimies-alaissuhteessa  
 
Aikoinaan johtamisteoriat luokittelivat esimies-alaissuhteen valtasuhteeksi, jossa 
esimiehellä on suora valta ohjata ja kontrolloida alaisen käyttäytymistä (Fayol, 1949). 
Valta käsitteellistettiin yksinkertaiseksi alaspäin suuntautuvaksi prosessiksi, jossa 
esimies antoi alaiselleen käskyjä ja alainen totteli ja sai rangaistuksen jos ei 
toteuttanut annettuja käskyjä oikein. Nykyään ajatellaan, että alainen voi vaikuttaa 
esimiehen toimintaan: alaiset osallistuvat päätöksentekoon ja heillä on valtaa 
vaikuttaa työtehtäviinsä ja työprosesseihin. Tutkimukset ovat identifioineet useita eri 
taktiikoita, joita alaiset käyttävät vaikuttaakseen esimieheensä. Taktiikat voidaan 
luokitella kolmeksi pääkategorioiksi: kova (esimerkiksi itsevarmuus tai valitus 
ylemmälle tasolle), pehmeä (esimerkiksi vihjaileminen tai itsensä mainostaminen) tai 
rationaalinen (rationaalisten todisteiden tai argumenttien esittäminen) taktiikka. (Sias, 
2009.) Higgins, Judge ja Ferris (2003) totesivat meta-analyysissaan, että rationaalinen 
taktiikka ja vihjailu näyttävät olevan tehokkaimmat tavat saada kerättyä positiivisia 
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arvioita ja suurempia ulkoisia onnistumisia (esimerkiksi palkankorotus tai ylennys) 
esimiehiltä. 
 
Tutkimus osoittaa myös, että alaiset, joilla on korkealaatuinen suhde esimieheensä, 
vaikuttavat enemmän esimiehensä päätöksiin kuin ne alaiset, joilla on matalalaatuinen 
suhde esimieheensä. Fairhurst (1993) esimerkiksi identifioi suuren määrän 
viestintätapoja, jotka ovat luonteenomaisia korkealaatuisille LMX-suhteille. Hän 
muun muassa totesi, että niin sanottu sisäryhmään (in-group) kuuluvalla alaisella on 
suurempi vaikutus ja valta kuin ulkoryhmään (out-group) kuuluvalla alaisella. 
Korkealaatuiset LMX-viestintätavat, kuten roolineuvottelu ja ei-rutiininomainen 
ongelmanratkaisu minimoivat valtaetäisyyttä alaisten ja esimiesten välillä. 
Matalalaatuisen LMX-suhteen viestintätavat, kuten suorituksen tarkkailu, kasvoja 
uhkaava käytös ja valtapelit taas puolestaan maksimoivat esimiehen ja alaisen 
valtaetäisyyttä. (Fairhurst, 1993.)  
 
Esimies-alaissuhteita on tarkasteltu myös dominoinnin ja hyväksikäytön areenana. 
Esimiesten on todettu useimmiten syyllisiksi työpaikalla tapahtuvaan hyväksikäyttöön 
(Hornstein, 1996; Keashly, Trott & MacLean, 1994), johon lukeutuu seksuaalinen 
hyväksikäyttö (Tangri, Burt & Johnson, 1982). Useammat tutkimukset väittävät, että 
seksuaalinen hyväksikäyttö, jonka (tyypillisesti mies-) esimies toteuttaa (tyypillisesti 
nais-) alaiselle, on vallan ja kontrollin teko, jota ei ohjaile seksuaaliset tarkoitukset 
vaan halu pitää naiset ”omalla paikallaan” (Bingham, 1994; Clair, 1993; Hearn & 
Parkin, 1987; Tancred-Sheriff, 1989).  
 
Työpaikalla tapahtuva väärinkäyttö tai hyväksikäyttö on Siasin, Kronen ja Jablinin 
(2002) tiivistyksen mukaan ”loukkaavaa työpaikkaviestintää, johon kuuluu 
vihamielistä verbaalista ja nonverbaalista, henkistä käyttäytymistä, jonka toinen 
henkilö kohdistaa toiseen/toisiin henkilöihin ja jonka ensisijainen tarkoitus on alistaa 
toinen ja tehdä hänet myöntyväiseksi”. Sias ym. (2002) tarkentavat, että 
yksityiskohtaisesti tarkasteltuna loukkaava käyttäytyminen pitää sisällään uhkailua tai 
pelottelua (Keashly ym., 1994), julkista nöyryytystä (Bies & Tripp, 1998; Tepper, 
2000), karkeaa vuorovaikutusta ja erityistä kriittisyyttä alaista kohtaan, 
mielialavaihteluita, alaisen kutsumista ”tyhmäksi” ja pakkomielteistä suhtautumista 
tottelevaisuuteen ja uskollisuuteen (Bies & Tripp, 1998). Sias (2009) esittää, että 
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tutkimukset viittaavat siihen, että alaiset kokevat hyväksikäytön tapahtuvan 
ennemminkin juuri esimies-alaisuhteessa interpersonaalisessa vuorovaikutuksessa 
kuin esimerkiksi isommassa organisaation kontekstissa.  
 
Koska esimies-alaissuhde on usein dominoinnin areena, se on niin ikään yhtä usein 
resistanssin areena. Moni tätä koskeva tutkimus on osoittanut, että alainen voi nousta 
vastustamaan esimiehen valtaa ja loukkaavaa käytöstä. Alainen voi ensinnäkin nousta 
vastustamaan esimiestä kun kontrolloiva tai loukkaava teko uhkaa hänen 
identiteettinsä tärkeää osaa. (Ashford & Mael, 1998). Vaikka vastustaminen ei 
muuttaisikaan loukkaavaa käytöstä, se on silti vallan muoto, jolla vastustaja kieltäytyy 
olemasta uhri (Ashforth & Mael, 1998). Aikaisempi tutkimus antaa ymmärtää, että 
vastustaminen ei yleensä aiheuta merkittäviä muutoksia suhteessa. Vastustaminen ei 
kuitenkaan ole merkityksetöntä: Sias, Krone ja Jablin (2002) esittävät, että vaikka 
vastustaminen ei muuttaisikaan esimies-alaissuhdetta tai esimiehen käyttäytymistä, 
määrittää se kuitenkin sekä esimiehen eli dominoijan että vastustajan eli alaisen 
identiteettiä. 
 
Tässä luvussa esitelty esimiehen loukkaava tai hyväksikäyttävä toiminta alaista 
kohtaan voidaan rinnastaa äärimmäiseen hajottavaan palautteeseen. Pahimmillaan 
hajottava palaute voi olla alaista tarkoituksenmukaisesti loukkaavaa toimintaa. 
Esimerkiksi Geddes ja Linnehan (1996) luonnehtivat hajottavan kritiikin viesteiksi, 
joissa käytetään kovaa kieltä, eikä huomioida toisen itsetuntoa tai kasvojen säilymistä. 
Seuraavassa luvussa syvennytään tarkastelemaan palauteviestintää esimies-
alaissuhteissa 
 
3.1.2 Palauteviestintä esimies-alaissuhteessa 
 
Palauteviestintä on yksi esimiehen työtehtäviin kuuluvista osa-alueista. Tässä 
tutkielmassa palauteviestinnän käsitettä käytetään kuvaamaan kaikkea palautteen 
antamiseen ja vastaanottamiseen liittyvää viestintää eli vuorovaikutusta esimiesten ja 
alaisten välillä.  Aiemmissa tutkimuksissa on valitettavasti todettu, että useimmat 
esimiehet antavat alaisilleen hajottavaa palautetta rakentavan sijaan (Benedict & 
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Levine, 1988; Jablin,1979). Hajottavaa palautetta saaneet alaiset eivät motivoidu 
parantamaan suoritustaan vaan jatkavat huonoja työtapojaan (Sias, 2009).  
 
Esimiehet ovat yksi alaisen tärkeimpiä palautteen lähteitä (Ashford, 1993; Fedor, 
1991; Herold, Liden & Leatherwood, 1987). Esimiehen ja alaisen välinen 
palauteviestintä on keskeinen osa työyhteisöissä tapahtuvaa vuorovaikutusta 
(Kauhanen 2010). Esimiehen tärkeä vastuualue on valvoa alaisen suoritusta ja antaa 
palautetta, joka kehittää alaista. Esimiehet antavat palautetta alaisilleen kahdella 
tavalla; jokapäiväisessä kanssakäymisessä ja formaalimmin esimerkiksi vuosittain 
käytävissä kehityskeskusteluissa (Sias, 2009). Siasin (2009) mukaan esimies-
alaissuhde ja erityisesti sen laatu määrittää palautetta: mitä korkealaatuisempi suhde, 
sitä enemmän siinä annetaan palautetta. Positiivinen palaute on tärkeää, sillä se antaa 
alaiselle tietoa nykyisestä tilanteesta, mutta se ei yksin riitä: työntekijät tarvitsevat 
kehittyäkseen ja uralla etenemiseen myös negatiivista palautetta, joka aiheuttaa 
muutoksen työntekijän työsuorituksessa. (Ashford, 1993.). Tutkimuksissa on 
kuitenkin todettu, että negatiivista palautetta on vaikea antaa ja esimiehet välttelevät 
ja myöhästyttävät sen antamista tai jopa vääristelevät sitä (Benedict & Levine, 1988; 
Fisher, 1979; Jablin; 1979). Tämä johtuu ensisijaisesti siitä, että negatiivinen palaute 
uhkaa kasvoja (Goffman, 1959) ja esimiehet pelkäävät alaistensa puolustusreaktiota 
kun heille annetaan negatiivista palautetta (Larson, 1989). 
 
Negatiivista palautetta voidaan antaa joko rakentavasti tai hajottavasti (Geddes & 
Linnehan, 1996). Jos palaute annetaan rakentavasti, eli yksityisessä tilassa, 
kuunnellaan alaisen ideoita, kunnioitetaan ja tuetaan alaista, alainen ottaa palautteen 
todennäköisemmin vastaan ja motivoituu parantamaan suoritustaan. Lisäksi luottamus 
ja tyytyväisyys esimieheen kasvavat. Hajottavasti annettu palaute puolestaan ei kehitä 
työntekijän suoritusta vaan päinvastoin vahingoittaa työntekijän asenteita ja esimies-
alaissuhdetta. (Leung, Su & Morris, 2001.) Steelman ja Rutkowski (2004) saivat 
selville, että palautteen lähde, eli antaja ja palautteen antamistapa ovat tärkeitä 
palauteviestintäprosessin faktoreita. Heidän tutkimuksensa osoitti, että alaiset olivat 
motivoituneempia parantamaan työsuoritustaan saadessaan negatiivista palautetta 
esimieheltä, jolla tuntui olevan tietoa heidän työsuorituksestaan ja jotka antoivat 
palautetta huomaavaisella tavalla (Steelman & Rutkowski, 2004).  
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Siasin (2009) mukaan aiempi tutkimus on keskittynyt lähinnä esimiesten alaisilleen 
antamaan palautteeseen sen sijaan, että olisi tutkittu alaisten esimiehille antamaa 
palautetta. Kuitenkin tiedetään että myös alaiset antavat palautetta esimiehilleen jopa 
jokapäiväisessä kanssakäymisessä. Työpaikan hierarkkisuuden vuoksi alaiset antavat 
esimiehilleen palautetta vähemmän ja formaali palautteenanto on usein anonyymina 
annettua (Sias, 2009). Aiemmissa tutkimuksissa on saatu ristiriitaisia tuloksia siitä, 
kehittääkö alaisten antama formaali palaute esimiehen asenteita tai työsuoritusta.  
 
Smither ym. (1995) saivat selville, että esimiehet, jotka saivat alaisiltaan palautetta, 
näyttivät jonkinlaista kehitystä työsuorituksessaan, mutta kehitystulokset olivat niin 
vaihtelevia, että on syytä epäillä, että jotkut muut tekijät kuin alaisen antama palaute 
vaikuttivat esimiehen työsuorituksen kehitykseen. Atwater, Waldman, Atwater ja 
Carter (2000) tutkivat pitkäaikaistutkimuksessaan poliisilaitoksen esimiehiä ja 
identifioivat kaksi tällaista vaikuttavaa faktoria. Erityisesti esimiehen 
organisaationaalisen kyynisyyden taso (yleinen uskomus siitä, että yrityksellä ei ole 
arvoa ja että totuus ja reiluus on ”uhrattu” tarkoituksenmukaisuuden ja oman edun 
tavoittelun vuoksi) oli negatiivisesti yhteydessä suorituksen kehittymiseen alaisilta 
saadun palautteen jälkeen. Atwater ym. (2000) saivat myös selville, että mitä 
positiivisemmin esimies reagoi alaisiltaan saamaan palautteeseen ja pyrki kehittämään 
omaa suoritustaan, sitä todennäköisemmin hänen työsuorituksensa todella parani. 
Lisäksi tutkimuksessa todettiin, että ylöspäin suuntautuva, eli alaisilta esimiehille 
annettava palauteprosessi itsessään voi vaikuttaa esimies-alaissuhteeseen. Esimiehet, 
jotka saivat positiivista palautetta alaisiltaan, kertoivat ajan mittaan sitoutuneensa 
alaisiinsa enemmän, kun taas esimiehet, jotka saivat negatiivisia arvioita alaisiltaan, 
kertoivat alaisiinsa sitoutumisen alentuneen (Atwater, Waldman, Atwater & Carter 
2000.). Walker ja Smither (1999) saivat puolestaan viisi vuotta kestäneessä 
pitkittäistutkimuksessa selville, että esimies-alaisviestintä oli ratkaiseva välittäjä 
ylöspäin suuntautuvan palautteen ja työsuorituksen välillä. Heidän tulostensa mukaan 
esimiehet, jotka keskustelivat alaisiltaan saamansa palautteen jälkeen alaistensa 
kanssa omista pisteytyksistään, näyttivät kehittyvän suorituksessaan paremmin kuin 
ne esimiehet, jotka eivät keskustelleet saamastaan palautteesta alaistensa kanssa 
(Walker & Smither, 1999). 
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Yhteenvetona voidaan todeta, että esimies-alaissuhteen laatu vaikuttaa merkittävästi 
esimiehen ja alaisen väliseen palauteviestintään. Esimies-alaissuhteen laatu on 
positiivisesti yhteydessä sekä annetun palautteen laatuun että määrään. 
 
 
 
4 Tutkimuksen toteuttaminen 
 
4.1 Tutkimuksen tavoite 
Palautetta on aiemmin tutkittu lähinnä postpositivistisesta näkökulmasta. Valtaosassa 
palautetutkimuksia esimies on aktiivisessa ja alainen passiivisessa roolissa. Näissä 
tutkimuksissa esimies antaa ja alainen joko hylkää tai hyväksyy esimiehen antaman 
palautteen sellaisenaan. Palautetutkimuksissa ei ole juurikaan selvitetty, miten alaiset 
kokevat saamansa palautteet ja minkälaista palautetta he itse toivoisivat esimieheltä 
saavansa. (Berlin, 2008.) 
Tässä tutkielmassa pyritään vastaamaan tähän puutteeseen. Tutkin ilmiötä, esimiehen 
ja alaisen välistä palauteviestintää, alaisten kokemuksista ja käsityksistä käsin. 
Alaisten näkökulman valitseminen on perusteltua myös siksi, että alaisen 
työmotivaation ja työtehtävien tekemisen kannalta on keskeistä, että tehdystä työstä 
saa palautetta. Palaute on siis keskeinen työhyvinvoinnin ja kehittymisen 
mahdollistaja ja liittyy tätä kautta myös koko työyhteisön toimivuuteen. 
Koska pyrin ymmärtämään ja kuvaamaan alaisten kokemuksia, on tutkimusotteeni 
laadullinen. Lähtökohtana kvalitatiivisessa tutkimuksessa on todellisen elämän 
kuvaaminen. Tähän sisältyy ajatus, että todellisuus on moninainen. Tutkimuksessa on 
kuitenkin otettava huomioon, että todellisuutta ei voi mielivaltaisesti pirstoa osiin. 
Tapahtumat muovaavat toinen toistaan samanaikaisesti, ja onkin mahdollista löytää 
monen suuntaisia suhteita. Laadullisessa tutkimuksessa pyritään tutkimaan kohdetta 
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjärvi, Remes, Sajavaara, 2007.) 
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Tiedonintressini on praktinen, eli hermeneuttis-fenomenologinen. Praktisessa 
näkökulmassa pyritään ymmärtämään ja tulkitsemaan tutkimuksen kohdetta. 
Praktisessa tiedonintressissä yksilön subjektiivisuus ja oma aktiivisuus hyväksytään 
eli yksilö ei ole vain ärsykkeisiin reagoiva passiivinen olio (Eskola & Suoranta, 1998). 
Praktisen tiedonintressin mukaisesti ja erityisesti sosiaaliseen konstruktionismiin 
nojautuen, tässä tutkimuksessa uskotaan, että sosiaalista todellisuutta luodaan 
vuorovaikutuksessa, esimerkiksi kielen avulla. Ihmiset luovat joka päivä sosiaalista 
todellisuutta ympärillään viestimällä toistensa kanssa (Berger & Luckmann, 
1966;1994). Näin ollen alaisten viestimät henkilökohtaiset kokemukset ilmiöstä 
luovat heidän sosiaalista todellisuuttaan.  
Kokemuksia ei voi tutkia, elleivät tutkimukseen osallistuvat kuvaa kokemuksiaan 
jollain tavalla. Perttulan (2006) mukaan kokemuksen tutkimisen ehtona voidaan pitää 
sitä, että tutkija mieltää itsensä samanlaiseksi kokevaksi olennoksi kuin henkilöt, joita 
hän tutkii. Tutkimuksen tekeminen on aina tutkijan tulkintaa eli subjektiivista. 
Kokemuksen tutkiminen ei siis tuota yleispätevää ymmärrystä tutkittavasta kohteesta, 
vaan liittyy aina yksittäisiin, tutkimukseen osallistuvien kokemuksiin. (Perttula, 2006.) 
Tutkijan tavoitteena onkin ymmärtää kokemuksellinen ilmiö sellaisena kuin se on ja 
myös kuvata se niin, että ilmiö säilyttää oan merkitysyhteytensä, eikä esimerkiksi 
muutu tutkijan merkitysyhteydeksi. On luonnollista ymmärtää toisia ihmisiä ja 
maailmaa yleensäkin sen mukaan, miten olemme itse kokeneet ja ymmärtäneet. 
(Lehtomaa, 2006.) Tässä tutkielmassa tutkija pyrkii välttämään luontaista tapaansa 
ymmärtää asioita etukäteisen käsityksensä mukaan ja korvaamaan sen tieteellisellä 
asenteella.  
Palaute on monisyinen käsite, jota on määritelty ja joka ymmärretään monella eri 
tavalla. Aiemmissa palautetutkimuksissa palaute käsitteenä on yleensä määritelty 
tutkija- ja teorialähtöisesti, vaikka tarkoituksena olisi ollut tarkastella tutkittavien 
käsityksiä aiheesta. Tämän tutkielman avulla pyritään keräämään yksityiskohtaista 
tietoa siitä, miten alaiset määrittelevät palautetta käsitteenä. Tavoite on kuvata 
esimerkiksi sitä, millaisia määritelmiä, tilanteita ja esimerkiksi tunnetiloja 
palautteeseen liitetään. Tutkielman tarkoituksena on pyrkiä lisäämään ymmärrystä 
palautteesta alaisen näkökulmasta. Tästä syystä ensimmäinen tutkimuskysymys on:  
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TK1: Miten alaiset määrittelevät palautteen? 
 
Ensimmäisellä tutkimuskysymyksellä pyritään paitsi kuvaamaan alaisten käsityksiä 
palautteesta, myös varmistamaan tutkijan ja tutkittavan välinen yhteisymmärrys 
puhuttavasta ilmiöstä, eli palautteesta. Lisäksi tällä tutkimuskysymyksellä lisätään 
tutkimuksen reliabiliteettia: Vastaukset tähän tutkimuskysymykseen kertovat siitä, 
mihin tutkittavat vastaavat ja mitä kaikkea he tarkoittavat kun he puhuvat palautteesta. 
 
Tutkielman toisena tavoitteena on yksinkertaistettuna saada tietoa siitä, millaista hyvä 
palaute alaisten mielestä on. Haastateltavat nähdään tutkimustilanteessa merkityksiä 
luoviksi ja aktiivisina subjekteina. Haastateltavien alaisten esimiehet ovat saaneet 
erinomaiset arvosanat palautteenantoa koskien. Niinpä kysymällä haastateltavilta 
heidän kokemuksistaan ja käsityksistään esimiehiltään saamastaan palautteesta, 
saamme myös tietoa siitä, mitä hyvä palaute on. Toinen tutkimuskysymys muodostui 
seuraavan laiseksi: 
 
TK2: Millaisia käsityksiä ja kokemuksia alaisilla on esimiehiltään saamastaan 
palautteesta? 
Tämän laajan kysymyksen avulla etsitään vastauksia muun muassa siihen, millaista 
palautetta alaiset toivovat esimiehiltään ja milloin ja miten he sitä haluavat saada. 
Tarkentavilla kysymyksillä pyritään kuvaamaan niitä kanavia, mitä alaiset toivovat 
esimiehen käyttävän palautteenantotilanteissa. Konkreettisilla kysymyksillä pyritään 
myös saamaan tietoa siitä, halutaanko palautetta esimerkiksi pelkästään 
työsuorituksesta vai toivotaanko palautetta myös muusta toimimisesta työpaikalla. 
Tämän tutkimuskysymyksen tehtävänä on myös avata ja kuvata alaisten käsityksiä 
siitä, minkälainen rooli alaisella itsellään on palautteenantotilanteessa: Etsivätkö 
alaiset palautetta esimieheltään vai ovatko he mielestään vain passiivisen 
vastaanottajan roolissa.  
Tutkimuskysymyksiin saaduilla vastauksilla pyritään ensisijaisesti luomaan syvällistä 
ja uutta tietoa siitä mitä palaute alaisille tarkoittaa ja mitä on heidän mielestään hyvää 
palautetta. Toivon myös pystyväni muodostamaan Yleisradion kontekstissa toimivia 
palautteenantomalli-ehdotuksia tai suuntaa antavia neuvoja. Haluan tarjota 
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Yleisradion esimiehille tietoa ja työkaluja alaisten työhyvinvointia edistävän ja työssä 
kehittävän palautteen antamiseen. Tutkimuksessa tiedostetaan kuitenkin laadullisen 
tutkimuksen rajoitukset ja tutkittavien kokemusten subjektiivisuus. Tutkielma ei pyri 
antamaan yleispäteviä selkeitä vastauksia vaan tavoitteena on tarjota syvällistä 
ymmärrystä palautteeseen ja esimies-alaissuhteessa tapahtuvaan palauteviestintään 
liittyen. 
 
 
4.2 Aineistonkeruumenetelmä 
 
 
Koska tiedonintressini on kuvata ja ymmärtää ilmiötä, koen laadullisen 
tutkimusmenetelmän toimivaksi. Karkeimmillaan laadullinen tai kvalitatiivinen 
tutkimus ymmärretään yksinkertaisesti aineiston ja analyysin muodon kuvaukseksi, 
jolloin aineistoon voi soveltaa erilaisia lukutapoja, myös kvantitatiivisia (Eskola & 
Suoranta, 1998). Laadullisen tutkimuksen karkeaa määritelmää voidaan kuitenkin 
täydentää muutamien laadulliselle tutkimukselle tyypillisten piirteiden avulla. Eskola 
ja Suoranta (1998) ehdottavat laadullisen tutkimusmenetelmän tunnusmerkeiksi muun 
muassa tutkittavien näkökulmaa, hypoteesittomuutta, harkinnanvaraista tai teoreettista 
otantaa ja tulosten esitystapaa. 
 
Valitsin tutkimukseni aineistonkeruumenetelmäksi haastattelun. Haastattelu on 
luultavasti yleisin tapa kerätä laadullista aineistoa Suomessa (Eskola & Suoranta, 
1998; Hirsjärvi, Remes, Sajavaara, 2007). Sen tavoite on selvittää, mitä jollakulla on 
mielessään. Kuten Robson (1995, 227) toteaa: ”Kun tutkitaan ihmisiä, miksi ei 
käytettäisi hyväksi sitä etua, että tutkittavat itse voivat kertoa itseään koskevia 
asioita?”. Haastattelulle on siis ominaista, että haastateltavat ovat kokeneet 
tietynlaisen tilanteen. Haastattelu suunnataan tutkittavien henkilöiden subjektiivisiin 
kokemuksiin. (Hirsjärvi & Hurme, 2004.) Haastattelussa saatu tieto on kuitenkin aina 
sidoksissa siihen tutkimusympäristöön, josta tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita. 
Kokemukset tutkittavasta tilanteesta sekä kyky ja halukkuus keskustella aiheesta 
korostuvat laadullisessa haastattelussa. (Kylmä & Juvakka 2007.) 
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Haastattelulla voidaan tutkia yksilön ajatuksia, tuntemuksia, kokemuksia ja myös 
sanatonta kokemustietoa ja siinä korostuu haastateltavien oma elämysmaailma. 
Haastattelu tuo tutkittavien äänen kuuluviin. (Hirsjärvi & Hurme, 2004.) Haastattelu 
on sosiaalinen puhetilanne, eräänlaista keskustelua, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta 
ja jota hän myös johdattelee. Haastattelu on siis vuorovaikutusta, jossa molemmat 
osapuolet vaikuttavat toisiinsa. Haastattelijan tutkimuksen kohteena on haastateltavan 
puheen sisältö. Hirsjärvi ja Hurme (2004) ehdottavat, että haastattelua on järkevää 
käyttää aineistonkeruumenetelmänä kun halutaan: 
 
 korostaa ihmistä subjektina 
 tutkitaan vähän kartoitettua aluetta 
 halutaan sijoittaa tulokset laajempaan kontekstiin 
 tiedetään ennalta, että aihe on monitahoinen 
 halutaan syventää saatavia vastauksia 
 halutaan syventää saatavia tietoja  
 tai halutaan tutkia arkoja, vaikeita asioita.  
 
Haastattelu on siinä suhteessa ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelmä, että siinä ollaan 
suorassa kielellisessä vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa (Hirsjärvi, Remes, 
Sajavaara, 2007). Haastateltavan vastaus heijastaa aina myös haastattelijan läsnäoloa 
ja vaikutusta tilanteeseen (Hirsjärvi & Hurme, 2000). Haastattelun etuna esimerkiksi 
kyselytutkimukseen verrattuna voidaan kuitenkin pitää esimerkiksi sitä, että tutkija 
voi olla varma, keneltä haluttu tieto saadaan (LoBiondo-Wood & Haber, 2002).  
 
Erilaisia haastattelutyyppien jakoja on useita, samoin kuin eri haastattelutyyppien 
nimityksiä (Rubin & Rubin, 1995). Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan 
yksinkertainen jako saadaan kun otetaan huomioon sekä kysymysten muotoilun 
kiinteyden aste että miten paljon haastattelija jäsentää haastattelutilannetta. Tällä 
periaatteella haastattelut voidaan jakaa strukturoituun, puolistrukturoituun, teema- ja 
avoimeen haastatteluun. Valitsin eri haastattelutyypeistä teemahaastattelun, sillä koen 
sen sopivan parhaiten tarkoitusperiini. Teemahaastattelu on lomake- ja avoimen 
haastattelun välimuoto. Siinä on tyypillistä, että haastattelun aihepiirit eli teema-alueet 
ovat tiedossa ja etukäteen määrätty, mutta kysymysten tarkka muoto ja järjestys 
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puuttuvat (Hirsjärvi, Remes, Sajavaara, 2007). Teemahaastattelu on haastattelun 
tapaan eräänlainen keskustelu, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta ja usein tutkijan 
ehdoilla, mutta jossa tutkija pyrkii vuorovaikutuksessa saamaan selville 
haastateltavilta asioita, jotka kuuluvat tutkimuksen aihepiiriin (Eskola & Vastamäki, 
2001). 
 
Päädyin ensinnäkin laadulliseen tutkimukseen sillä Ylellä oli juuri toteutettu 
suurimmaksi osaksi määrällinen TYKE-kysely, jossa yhtenä osa-alueena oli ollut 
palaute. Palaute nousi Ylellä yhdeksi kehityskohteeksi ja Ylen HR-osasto toteutti siitä 
keväällä 2014 laadullista jatkotutkimusta esimiesten näkökulmasta. Halusin tarttua 
heille tärkeäksi nousseeseen kehityskohtaan ja tutkia sitä syvemmin alaisten 
näkökulmasta. Näin Yleisradio saa kattavaa ja laadullista tietoa sekä esimiehiltä että 
alaisilta. Palautteen antaminen ja saaminen on vuorovaikutustilanne, jossa molemmat 
osapuolet ovat aktiivisessa roolissa. Tämän vuoksi molemmat näkökulmat on hyvä 
ottaa huomioon. 
 
Teemahaastattelu puolestaan sopii parhaiten tutkimukseeni, sillä se on muodoltaan 
niin avoin, että vastaaja pääsee halutessaan puhumaan varsin vapaamuotoisesti. 
Kerätty materiaali edustaa vastaajien puhetta itsessään. Käytettävät teemat puolestaan 
takaavat sen, että jokaisen haastateltavan kanssa on puhuttu edes jossain määrin 
samoista asioista. Teemahaastattelun käyttö oli perusteltua myös sen takia, että teemat 
muodostavat tarkoituksenmukaisen ja konkreettisen kehikon, jonka avulla voin 
lähestyä litteroitua haastatteluaineistoani jäsentyneesti. (Hirsjärvi & Hurme, 2004). 
Toteutin teemahaastattelun yhdeksänä (9) yksilöhaastatteluna, joiden tarkasta kulusta 
kerrotaan lisää seuraavassa luvussa. 
 
 
4.3 Haastattelut 
 
Tutkielman tutkimuskohteeksi on valittu yksittäinen organisaatio, julkisen palvelun 
yleisradiotoimintaa harjoittava, suomalaisten omistama mediayhtiö Ab Yleisradio Oy 
eli Yle. Vuoden 2013 alusta Yle on rahoitettu tv-maksun asemesta Yle-verolla. Ylellä 
on laissa säädettyjä julkisen palvelun tehtäviä. Yle esimerkiksi tekee ohjelmia ja 
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tuottaa palveluja suomeksi, ruotsiksi sekä muun muassa saameksi, romaniksi ja 
viittomakielellä. Ylen monipuolinen ohjelmatarjonta tv:ssä, radiossa ja verkossa on 
kaikkien suomalaisten saatavilla varallisuudesta ja asuinpaikasta riippumatta.  
 
Yle on jaettu viiteen yksikköön: Julkaisut, Uutis- ja ajankohtaistoiminta, Luovat 
sisällöt, Tuotannot ja Svenska Yle. Koko yhtiötä palvelevia yhteisiä toimintoja on 
kuusi: HR, Talous, Strategia, Lakiasiat, Viestintä ja Turvallisuus. Vakituisia yleläisiä
4
 
oli vuoden 2013 lopussa 3 173 henkilöä (2012: 3103 henkilöä). Henkilöstöstä 
vakituisia oli 79 %, määräaikaisia 10 %, tuntipalkkaisia 3 % ja suoritepalkkaisia 
(freelancereita) 8 %. 86 % yleläisistä tekee sisältöjä, tuki- ja hallintotehtävissä 
työskentelee 14 %. Yleisin ammattinimike on toimittaja, heitä on noin kolmasosa 
kuukausipalkkaisesta henkilöstöstä. Työsuhteen keskimääräinen kesto oli 17,2 vuotta 
ja vakituisen henkilöstön keski-ikä oli 47 vuotta.
5
  
Palautteenanto on Ylelle tällä hetkellä ajankohtainen aihe, sillä se nousi selkeästi 
kehityskohteeksi syksyllä 2013 TYKE-kyselyssä eli vuosittaisessa työyhteisön 
kehittämisen henkilöstökyselyssä. Pääasiallisena vastauksena alaiset raportoivat, 
etteivät saa toiminnastaan riittävästi palautetta. Ylen HR-osasto tunnisti Ylestä joukon 
esimiehiä (N=16), jotka saivat kuitenkin erinomaiset arviot palautteenantoa 
koskevista väittämistä (ks. Liite 1) ja kutsuivat nämä koolle toukokuussa 2014 
keskustelemaan aiheesta valittujen kysymysten näkökulmasta. Tässä tutkimuksessa 
tartuttiin alaisten näkökulmaan. Tutkittavina ovat siis Ylen työntekijät, jotka ovat 
antaneet erinomaiset arvosanat esimiehilleen palautteenantoa koskien. 
Tätä tutkimusta varten haastattelin yhdeksää (9) yleläistä teemahaastattelumenetelmää 
käyttäen.  estasin haastattelurunkoa ennen varsinaisen tutkimusaineiston keräämistä 
yhdellä esihaastattelulla.   sihaastattelujen tekeminen on hyödyllistä 
tutkimuskysymysten toimivuuden testaamiseksi, aineiston keräämiseen käytettävän 
ajan hallitsemiseksi, tutkijalle ennestään tiedostamattomien aineiston keräämiseen 
liittyvien kysymysten selvittämiseksi ja haastattelutekniikan kehittämiseksi (Janesick 
1994). Esihaastattelu nauhoitettiin ja sen jälkeen haastateltavan kanssa keskusteltiin 
                                                             
4 Yleläinen on sekä organisaation sisällä että sen ulkopuolella käytetty vakiintunut termi, jolla 
tarkoitetaan henkilöä, joka on töissä Ylellä.  
5 Tiedot pomittu Ylen vuosi ja vastuuraportista (2013). Haettu 20.3.2015 osoitteesta: 
http://yle.fi/yleisradio/vuosikertomukset/ylen-vuosi-ja-vastuuraportti-2013 
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haastattelurungon toimivuudesta. Haastateltava ehdotti muutamien kysymysten 
korjausta, niin että niistä tuli helpommin ymmärrettäviä. Lisäksi haastattelija huomasi, 
että muutamaan kysymykseen on syytä miettiä ennakkoon erilaisia esimerkki-
vastauksia sekä tarkentavia kysymyksiä. Muuten esihaastattelu osoitti 
haastattelurungon ja -kysymykset toimivaksi ja monipuolisia ja syvällisiä vastauksia 
tarjoavaksi. 
 
Tutkimuspyyntö lähetettiin yhteensä 281 yleläiselle, jotka olivat antaneet 
esimiehelleen erinomaiset arvosanat palautteenannossa Yleisradion syksyllä 2013 
toteutetussa TYKE-kyselyssä. Tutkimuspyyntöön vastasi kymmenen (10) henkilöä. 
Heistä kaikki olivat halukkaita osallistumaan tutkimukseen, mutta lopulta vain 
yhdeksän henkilön aikatauluun haastattelut sopivat. Tutkimukseen saivat siis 
osallistua kaikki halukkaat. Annoin myös mahdollisuuden suorittaa haastattelun 
videoneuvotteluvälitteisesti, sillä Ylellä on toimipisteitä ympäri Suomen. Yksikään 
haastateltavista ei ollut Pasilan toimipisteen ulkopuolelta, joten kaikki haastattelut 
toteutettiin kasvokkain Ylen toimitiloissa, varaamassani neuvotteluhuoneessa. 
 
Haastattelut toteutettiin yksilöhaastatteluina, sillä koin, että niissä haastateltavat 
voivat paljastaa helpommin arempiakin asioita palautetta koskien kuin 
ryhmähaastattelussa. Kahdeksan haastateltavista oli naisia ja yksi oli mies. 
Haastateltavat olivat varsin heterogeeninen ryhmä. He olivat 25 ikävuodesta yli 60 
vuotiaita ja olleet Ylellä neljästä yli 40 vuoteen töissä. Osa haastateltavista teki 
suorittavaa työtä ja osa toimi sisällöntuottajana tai muussa tuotantotyössä. Kaikki 
kuuluivat johonkin yksikköön
6
 ja kaikilla paitsi yhdellä haastateltavista oli oma tiimi, 
johon he kuuluivat. Kahdella haastateltavista oli myös omia alaisia. Kahdeksalla 
haastateltavista oli yksi osoitettu lähiesimies. Yksi haastateltavista kertoi, ettei hänellä 
ole varsinaista lähiesimiestä vaan hänen läheisin esimiehensä oli niin sanotusti 
ylemmän portaan esimies, joka normaaleissa oloissa olisi toiminut haastateltavan 
lähiesimiehen esimiehenä. 
 
                                                             
6 Ylen organisaatio on jaettu viiteen yksikköön: Julkaisut, Uutis- ja ajankohtaistoiminta, Luovat 
sisällöt, Tuotannot ja Svenska Yle. Koko yhtiötä palvelevia yhteisiä toimintoja on kuusi: HR, 
Talous, Strategia, Lakiasiat, Viestintä ja Turvallisuus. 
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Haastattelut nauhoitettiin haastateltavan suostumuksella. Haastattelutilanne alkoi 
taustatietojen kyselemisellä. Niillä selvitettiin haastateltavan ikä, sukupuoli ja se 
kuinka pitkään he olivat Ylessä työskennelleet. Lisäksi oltiin kiinnostuneita siitä, 
minkälaisia työtehtäviä haastateltava suoritti, montako hänen tiimissään työskenteli 
sekä montako esimiestä hänellä oli. Seuraavaksi siirryimme haastattelun 
ensimmäiseen teemaan: Esimiehen ja alaisen väliseen viestintäsuhteeseen. Tästä 
teemasta saatuja vastauksia tarvittiin, jotta voidaan arvioida esimies-alaisuhdetta, sen 
laatua ja mahdollista vaikutusta palautteen laatuun ja määrään. Tässä haastattelun 
osassa kysyttiin esimerkiksi sitä, millainen esimies haastateltavalla on, miten hän 
kuvailisi suhdettaan esimieheen ja sitä, kuinka kauan haastateltavalla on ollut sama 
esimies. Lisäksi oltiin kiinnostuneita siitä, kuinka usein esimies ja alainen kohtaavat 
toisensa, mistä asioista he puhuvat ja mistä asioista haastateltava koki voivansa puhua 
esimiehensä kanssa. 
 
Tämän jälkeen siirryimme seuraavaan teemaan: Rooliodotuksiin. Tässä osiossa 
haastateltavilta kysyttiin heidän näkemyksiään siitä, mikä heidän roolinsa 
työyhteisössä on ja minkä he kokevat työssään mielekkäänä tai epämiellyttävänä. 
Lisäksi tässä osiossa kysyttiin haastateltavan näkemystä siihen, kuuluuko alaisen 
antaa palautetta esimiehelleen ja jos kuuluu, niin minkälaista. 
 
Seuraavaksi käsittelimme tarkemmin palautetta ja sen määritelmää. Haastateltavilta 
kysyttiin, mitä eri asioita nämä kokevat palautteena. Muutamassa 
haastattelutilanteessa haastateltavat eivät ymmärtäneet kysymystä, jolloin 
haastattelukysymystä tarkennettiin haastattelijan toimesta kertomalla esimerkkejä, 
kuten: ”Olen kuullut joidenkin sanovan, että pelkkä kiitos riittää palautteeksi, oletko 
samaa mieltä?” tai ” dellisissä haastatteluissa eräs sanoi, että pelkkä hymy on tai 
tuntuu palautteelta. Oletko samaa mieltä tai ymmärrätkö miksi joku niin ajattelee?” 
Palaute-käsitteen teemaa syvennettiin seuraavissa osioissa, joissa oltiin kiinnostuneita 
haastateltavien kokemuksista palautteen roolista työkulttuurissa, alaisesta palautteen 
saajana ja etsijänä sekä positiivisen ja negatiivisen palautteen eroista.  
 
Haastatteluiden lopuksi palaute-ilmiötä avattiin vielä pyytämällä haastateltavaa 
kertomaan joku erityisen hyvin mieleen jäänyt palautekokemus, joka on tapahtunut 
esimiehen kanssa. Tarkka ohjeistus oli seuraavanlainen:  
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Kerro vielä jostain erityisen hyvin mieleen jääneestä palautekokemuksesta, 
joka on tapahtunut esimiehen kanssa. Palautekokemus voi olla äskettäin tai jo 
pidemmän aikaa sitten tapahtunut. Se voi olla spontaani palautetapahtuma tai 
kehityskeskustelukokemus. Palautetapahtuma voi olla hyvässä tai huonossa 
mielessä hyvin jäänyt. 
 
Haastateltaville annettiin myös mahdollisuus kertoa kuvitteellinen tapahtuma jos 
mitään oikeaa kokemusta ei muistunut mieleen (”Voit kertoa myös kuvitteellisen 
todella onnistuneen/todella epäonnistuneen palautetilanteen”). Kun haastateltava oli 
kertonut kokemuksestaan, häntä pyydettiin vielä miettimään, mitkä asiat olisivat 
olleet toisin jos kyseinen palautetapahtuma olisi ollut toinen mahdollinen (erittäin 
onnistunut/erittäin epäonnistunut). Tämän jälkeen haastattelut päätettiin kysymällä 
haastateltavilta, tuleeko heidän mieleensä vielä jotain, mitä tutkija ei ole huomannut 
kysyä tai haluaisiko haastateltava muuten kertoa vielä jotain. 
 
Haastatteluiden kesto vaihteli 40 minuutista puoleentoista tuntiin. Haastatteluissa oli 
nähdäkseni hyvä tunnelma. Kaikki haastatellut vastasivat mieluusti kysymyksiin ja 
kukaan ei halunnut keskeyttää haastattelua. Kukaan haastateltavista ei myöskään 
jälkikäteen halunnut peruuttaa osallistumistaan tai aineistonsa käyttöä. Tämän 
voidaan katsoa olevan merkkinä luottamuksellisen suhteen syntymisestä tutkijan ja 
tutkittavien välille. 
 
 
4.4 Aineiston analyysi 
 
Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan laadullisen aineiston analyysin tarkoitus on 
luoda aineistoon selkeyttä ja siten tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysilla 
pyritään tiivistämään aineisto kadottamatta sen sisältämää tietoa, eli pyritään 
kasvattamaan informaatioarvoa luomalla hajanaisesta aineistosta selkeää ja mielekästä. 
Analyysitavat voidaan jaotella seuraavasti: teoriasidonnainen analyysi, 
aineistolähtöinen analyysi ja teorialähtöinen analyysi. Teoriasidonnaisessa 
analyysitavassa analyysin etenemisessä käytetään apuna teoriaa. Aikaisempi tieto 
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ohjaa tai auttaa analyysia ja analyysista voi tunnistaa aikaisemman tiedon vaikutuksen. 
(Tuomi & Sarajärvi 2003.) Teoriasidonnaisen ja aineistolähtöisen analyysin ero on, 
että teoriasidonnaisessa analyysitavassa käsitteet tuodaan esiin jo tunnettuna ilmiönä, 
kun taas aineistolähtöisessä analyysissä teoreettiset käsitteet luodaan aineistosta. 
Aiemman tiedon vaikutus siis tunnistetaan, mutta tarkoitus ei ole testata teoriaa, vaan 
ennemminkin tuoda uusia ajatuksia kyseisestä aiheesta. (Tuomi & Sarajärvi 2002.) 
 
Koska aineistonkeruumenetelmäni oli teemahaastattelu, minulla oli 
aineistonanalyysivaiheessa teemat, jotka muodostavat sen kehikon, jonka avulla voin 
lähestyä litteroitua haastatteluaineistoani jäsentyneesti. Valitsin aineiston 
analyysimenetelmäksi teemoittelun. Teemoittelu on luonteva etenemistapa 
teemahaastatteluaineiston analysoimisessa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 
2006). Teemoittelu selkeyttää aineiston käsittelyä ja sen avulla aineistosta on 
mahdollista saada esille erilaisia vastauksia esitettyihin kysymyksiin (Eskola & 
Suoranta 1998). Aineiston teemoittelu myös vahvistaa analyysin kattavuutta eli 
tulkintani eivät perustu pelkkiin satunnaisiin poimintoihin aineistosta. Kun aineistoa 
järjestellään teemojen mukaan, kunkin teeman alle kootaan esimerkiksi jokaisesta 
haastattelusta ne kohdat, joissa puhutaan kyseessä olevasta teemasta (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka, 2006). 
 
Tuomen ja Sarajärven (2003) tapaan, myös Eskola (2001) jakaa analyysitavat 
aineistolähtöiseen, teoriasidonnaiseen ja teorialähtöiseen analyysiin. Eskolan 
mukaansa aineistolähtöisessä analyysissä teoria pyritään konstruoimaan aineistosta. 
Teoriasidonnaisessa analyysissa on teoreettisia kytkentöjä mutta se ei suoraan nouse 
teoriasta tai pohjaudu teoriaan. Teorialähtöisessä analyysissa puolestaan lähdetään 
klassisen mallin mukaisesti teoriasta ja palataan siihen empiriassa käynnin jälkeen. 
(Eskola, 2001.) Muodostin teemat haastattelurunkoon teorian pohjalta. Analysoin 
kuitenkin aineistoani myös aineistolähtöisesti etsimällä litteroidusta tekstimassasta 
vastauksia yhdistäviä tai erottavia seikkoja. Aineiston analyysini voidaan katsoa 
olleen jossakin määrin teorialähtöinen, eli jonkin tietyn viitekehyksen tai teorian 
mukaisesti ohjautuva teemoittelu, sillä tekemäni teemahaastattelurunko ja teoriatausta 
ohjasivat myös väistämättä aineiston analyysiani. Toisaalta aineistoa analysoitiin 
myös ilman tiukkoja teoreettisia kytkentöjä, jopa aineistolähtöisesti. Aineiston 
analyysi oli siis vaiheittaista, siinä vuorottelivat kaikki kolme analyysitapaa ja se 
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rakentui tutkijan oman esiymmärryksen, tutkijan teoreettisen kehyksen ja aineistosta 
nousevien teemojen perusteella.  Aineiston analyysitapojen vuorottelu ei kuitenkaan 
ole ongelmallista, sillä kuten Eskolan ja Suoranta (1998) toteavat, teemoittelu vaatii 
onnistuakseen teorian ja empirian vuorovaikutusta. 
 
Kaikki aineistonkeruuvaiheessa tehdyt haastattelut litteroitiin. Litteroinnilla tarkoitan 
tässä tutkimuksessani haastattelunauhoituksen purkua puheesta tekstimuotoon, enkä 
keskusteluanalyysissä käytettävää tarkempaa koodausmenettelyä. Jotkut tauot ja 
nonverbaaliset vihjeet merkittiin ylös, jos niiden ajateltiin olevan vastausten 
tulkintavaiheessa oleellisia. Aineiston litteroinnin jälkeen nostin sieltä esiin 
tutkimusongelmaa käsitteleviä teemoja eli seuloin teoreettisten näkemysten avulla 
rakennettua teemahaastattelurunkoa apuna käyttäen esille sellaisia tekstikohtia, jotka 
kertoivat kyseisistä teemoista. Jäsensin aineistoni ala-, ylä- ja lopulta pääluokkiin, 
joista johdin pääteemat. Nimesin merkitysyksiköksi lausuman. Tässä tutkimuksessa 
lausuma on haastattelukysymyksen esittämisen jälkeen tuleva haastateltavan vastaus 
tai vastaukset esitettävään kysymykseen. Esimerkiksi kun kysyin haastateltavalta, 
onko sellaista palautetta jota esimiehen ei pitäisi antaa, haastateltava vastasi 
seuraavasti: 
 
Joku henkilökohtanen ehkä. Työasioiden ulkopuolelle menevä. (H3) 
 
Yllä olevassa vastauksessa on tässä tapauksessa kaksi lausumaa: 1) Joku 
henkilökohtanen ehkä ja 2) Työasioiden ulkopuolelle menevä.  Lausuma saattoi olla 
myös vastauksesta poimitut yksittäiset sanat. Kun kysyin, mitkä eri asiat haastateltava 
kokee palautteena, haastateltava vastasi: 
 
Monenlaisia. On äänetöntä palautetta. Ai yleisesti? No sehän voi olla et sä et 
sano mitään mut sä voit jollain ilmeellä. Tai et sä et huomioi. Epävirallista 
palautetta mikä perustuu just johonki eleisiin ja ilmeisiin. Hymy voi olla 
positiivista tai se olemus ja sellanen et oks kiinnostunu. Tai sit kädet 
puuskassa et ei paljon kiinnosta. Sit on tietenki se sanallinen palaute. 
Epävirallista tai sellasta et saat jonkun kiitoksen tai moitteen tai tällasen. Ja 
sitten kirjallinen palaute. Sitte tietenki voiks niinku palkitseminen olla 
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palautetta? (Haastattelija kysyy: Niinku ylennys?) Joo niin. Joo. Ja 
palkankorotus (nauraa) (H3) 
 
Tässä esimerkissä kysymykseen vastaaviksi merkitysyksiköiksi valikoituivat 
seuraavat lausumat: 1) Monenlaisia, 2) on äänetöntä palautetta, 3) voi olla et sä et 
sano mitään, 4) sä voit jollain ilmeellä, 5) sä et huomioi, 6) Epävirallista palautetta 
mikä perustuu just johonki 7) eleisiin ja 8) ilmeisiin, 9) Hymy voi olla positiivista 10) 
se olemus 11) sellanen et oks kiinnostunu, 12) kädet puuskassa et ei paljon kiinnosta, 
13) sanallinen palaute, 14) Epävirallista 15) saat jonkun kiitoksen, 16) (saat) 
moitteen tai tällasen, 17) kirjallinen palaute. 18) voiks niinku palkitseminen olla 
palautetta? 19) (Haastattelija kysyy: Niinku ylennys?) Joo niin, 20) palkankorotus  
 
Jokaisesta vastauksesta etsittiin tutkimuksen kannalta tärkeitä merkityksiä. Pilkoin 
vastaukset yllä olevan esimerkin mukaisesti lausumiin, jotka nimesin 
merkitysyksiköiksi. Kuten jo yllä olevasta esimerkistä huomaa, merkitysyksiköt olivat 
osittain päällekkäisiä. Aineiston analyysin aluksi kaikki merkitysyksiköt eriteltiin 
omiksi yksiköiksi. Seuraavassa aineiston analyysivaiheessa samalla sanalla kuvaillut 
merkitysyksiköt yhdistettiin. Esimerkiksi palkankorotus mainittiin seitsemässä (7) 
haastattelussa. Nämä seitsemän merkitysyksikköä yhdistettiin siis yhdeksi 
merkitysyksiköksi: ”palkankorotus”. Tässä analyysivaiheessa ei kuitenkaan vielä 
lähdetty yhdistämään samankaltaisia merkitysyksiköitä (esimerkiksi ”palkkio” 
ja ”palkankorotus”) vaan se tehtiin aineiston analyysin seuraavassa vaiheessa. 
Aineiston analyysin seuraavassa vaiheessa eriteltiin myös arvottavat merkitysyksiköt. 
 simerkiksi yllä olevassa esimerkissä ”epävirallista” -merkitysyksikön katsottiin 
olevan arvottava määre ”eleet”, ”ilmeet” ja ”saat jonkun kiitoksen” -
merkitysyksiköille. 
 
Sain koko aineistosta yhteensä 564 merkitysyksikköä. Esimerkiksi hyvän esimiehen 
tunnuspiirteistä saatiin yhteensä 68 merkitysyksikköä (Kysymys: Millainen on 
mielestäsi hyvä esimies?). Haastateltavien mukaan hyvä esimies: 
 
Omaa hyvän tieto-taidon, on reilu, tasapuolinen, jämäkkä, ei liian pedantti, ei kyylää, 
ei puutu kaikkeen, antaa vastuuta, pompottelee ideoita alaisten kanssa, luo hyvän 
ilmapiirin, on henkinen johtaja, ottaa yksilöt huomioon, ei tasapäistä liikaa, huomioi 
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hyvän suorituksen, antaa kiitosta, ei mene henkilökohtaisuuksiin, ei ota 
henkilökohtaisesti asioita, saa asioita aikaan, ei lupaile turhia, myöntää rajoituksensa, 
ei kiristä, uhkaile tai juoruile, vaatii itseltään ja alaisiltaan paljon, tietää arjen työstä, 
ottaa asiat hoitaakseen, kuuntelee aidosti, on ratkaisukeskeinen, ei salaa tietoa, tietää 
mitä on tekeillä yksikössä ja koko talossa, perustelee ikävät päätökset ja kertoo niistä, 
kertoo avoimesti mitä on tapahtumassa, pitää sovituista asioista kiinni, antaa selkeitä 
päätöksiä, ei ole ympäripyöreä, on johdonmukainen, on saatavilla kohtuullisen ajan 
sisällä silloin kun tarvitaan, on vertaisasemassa, on säntillinen, hänellä on selkeä rooli, 
sallii itseohjautuvuuden, ei saa olla tyhmä, ei saa olla ulkona kuvioista, ajaa alaisten 
asiaa, kuuluu tiimiin, ei ole irrallaan tai ulkopuolinen, ei ole opettaja, luo hyvää 
henkeä, innostaa, ohjaa keskustelua, moderaattori, tuntee alan, ei tarvitse osata 
kaikkea, on hyvä henkilöjohtaja, on hyvä asioiden johtaja, joustava, ei ole 
vallanhaluinen mutta hänellä on kyky käyttää valtaa tarvittaessa, hallitsee 
kokonaisuuksia, pysyy aikataulussa, nopea kyky päättää, pysyy linjassa, kyky suojella 
alaisia, johdon edustaja, pysyy roolissa, ottaa ihmisen ihmisenä huomioon, kannustaa. 
 
Seuraavaksi yhdistin merkitysyksiköt alaluokiksi. Esimerkiksi yllä esitellyt hyvän 
esimiehen piirteitä kuvaavat merkitysyksiköt yhdisteltiin kuudeksi (6) alaluokaksi 
seuraavasti: Esimiehen tieto-taito, Esimiehen johtamisosaaminen, Esimiehen 
vuorovaikutustaidot, Esimiehen roolin ottaminen, Esimiehen oikeudenmukaisuus ja 
Esimiehen asenne ja käyttäytyminen. Yhteensä koko aineistosta muodostui 48 
alaluokkaa. 
 
Kaikista alaluokista määrittelin 12 yläluokkaa: Palaute käsitteenä, Palaute 
työkulttuurissa, Palautetapahtuma, Rakentava palaute, Hajottava palaute, Esimies-
alaissuhde, Rooliodotukset, Palautteen saaminen, Palautteen antaminen, Palautteen 
etsiminen, Palautteen vastaanottaminen, Viestintäarvostukset ja Hyvän esimiehen 
piirteet. Näistä 12 yläluokasta muodostettiin lopulta neljä (4) pääluokkaa, eli teemaa. 
Pääluokiksi muodostuivat seuraavat teemahierarkiat: 
 
1. Palaute käsitteenä 
2. Rakentava ja hajottava palaute 
3. Esimies-alaissuhde 
4. Palauteviestintä esimies-alaissuhteessa 
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5. Palautejärjestelmät Yleisradion työkulttuurissa 
 
Tulosluvussa esittelen keskeisimmät tulokseni näiden pääluokkien, eli pääteemojen 
sisältä. Avaan joitakin alaluokkia ja niiden sisältämiä merkitysyksikköjä tarkemmin 
silloin, kun ne ovat tutkimuskysymysteni kannalta merkityksellisiä. Havainnollistan 
tuloksia ja aineiston tulkintaa sitaateilla.  Tutkimusraportti ei kuitenkaan ole vain 
kokoelma erilaisia, peräkkäisiä sitaatteja vaan tutkija tulkitsee ja kommentoi niitä. 
Tulososiossa ei kuitenkaan vielä esitellä tutkijan syvempää tulkintaa, vaan tämä 
tehdään johtopäätöksissä. Johtopäätöksiä muodostaessani käyn tuloksia läpi aiemman 
teorian ja tutkimustulosten valossa ja etsin yhtäläisyyksiä ja eroavaisuuksia oman 
aineistoni ja teorioiden ja aiempien tutkimusten välillä. Tulkintojen perusteluina 
käytän aiempia teorioita ja tutkimustuloksia, sekä omaa aineistoani tekstinäytteiden 
avulla. Sitaatteja ei kuitenkaan laiteta johtopäätöksiin sellaisenaan, sillä haastateltavan 
puheet eivät ole sinällään mitään tuloksia (Töttö, 1996, 37). Jokaisen sitaatin perään 
tai alkuun laitan tulkinnan ja perustelut, sekä mahdollisuuden mukaan yhdistän omiin 
havaintoihini mahdollisimman paljon aiempaa tutkimustulosta ja teoriaa, jottei 
tutkielmani vaikuta vain näytteiden sekamelskalta ja näin ollen vaikutelmanvaraiselta 
tutkielmalta.  
 
5 Tulokset 
 
Tutkimuskysymysten tarkoituksena oli selvittää, miten alaiset käsittävät palautteen ja 
minkälaisia kokemuksia heillä on esimiehiltään saamastaan palautteesta. Lisäksi 
tutkielmassa saatiin aineistoa siitä, millainen merkitys esimiesten antamalla 
palautteella on alaiselle itselleen ja kuinka he itse hakevat palautetta esimiehiltään. 
Tutkittavilta kysyttiin myös heidän suhteestaan esimieheen ja näiden vastausten 
perusteella voidaan tarkastella esimies-alaissuhteen mahdollista yhteyttä 
palauteviestinnän laatuun ja määrään. Näillä tiedoilla voidaan mahdollisesti syventää 
ymmärrystä alaisten kokemuksista esimieheltä saadusta palautteesta. 
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5.1 Palaute käsitteenä 
 
Tämän tutkielman ensimmäisenä tutkimuskysymyksenä ja keskeisimpänä tehtävänä 
oli kuvata ja ymmärtää, miten alaiset käsittävät palautteen. Haastatelluilla oli monia 
tapoja kuvata palautteen käsitettä. Tässä osiossa kartoitetaan, millaisia piirteitä 
palautteeseen liitettiin ja millaisten asioiden koettiin sisältyvän palautteeseen. 
Tutkielmassa löydettiin yhdeksän (9) palautteen käsitettä kuvaavaa alaluokkaa: 1) 
Kaikki viestintä, 2) sanallinen palaute, 3) sanaton palaute, 4) tiedon jakaminen, 5) 
työpaikan ilmapiiri, 6) luottamus ja työtehtävien antaminen, 7) itsearviointi 8) 
palkkiot ja 9) vaikeneminen eli palautteen puuttuminen. 
 
Lähes jokainen haastateltava piti palautteen määrittelyä hankalana, sillä se koettiin 
niin laajana asiana. Useampi haastateltavista päätyikin toteamaan, että palautetta voi 
olla kaikki työpaikalla tapahtuva viestintä. Palautteen kuvattiin olevan: ”mitä 
tahansa”, ”kaikkea kanssakäymistä”, ”kaikkea keskustelua”, ”kohtaamista” 
ja ”käytävällä tai ”jossain näkemistä”. Erityisesti työpaikka kontekstina sai erään 
haastateltavan pohtimaan kaiken viestinnän ja palautteen yhteyttä: 
 
Mikä tahansa melkeen pystyy olee palautetta. Mun mielestä kaikkeen 
kanssakäymiseen liittyy vähän sellasia joko siis piilotettuja palautteenantoja. 
Joo mun mielestä kaikki keskustelu on sellasta tai et siinä kertoo jotain, mitä 
on ite mieltä ja toinen vastaa mitä hän on mieltä ja siinä kohdataan. Mut 
työyhteisössä, ni siin saa olla aika tietonen siitä et mitä sanoo. Koska joku voi 
tulkita sen aina eri tavalla, et siinä mielessä työyhteisössä saa olla aika kieli 
keskellä suuta. (H1)  
 
Kaikki haastateltavista jakoivat palautteen käsitteen sanalliseen ja sanattomaan eli 
äänettömään palautteeseen. Sanallinen palaute oli esimerkiksi kehumista, kiittämistä, 
kritisointia, hyvin eriteltyä analyysiä, rakentavaa palautetta, jossa korjataan toimintaa, 
jonkun asian huomioimista ja moittimista. Sanalliseen palautteeseen liitettiin myös 
kirjallinen, esimerkiksi sähköpostitse saatu palaute. Äänetöntä palautetta 
haastateltavien mukaan olivat puolestaan eleet, ilmeet, läiskäisy olkapäälle, äänensävy, 
läsnäolo, kuunteleminen, kiinnostuminen sekä esimiehen olemus ja asento, 
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esimerkiksi kädet puuskassa oleminen. Jotkut haastateltavista katsoivat sanallisen 
palautteen olevan virallisempaa kuin äänettömän palautteen:  
 
On äänetöntä palautetta. Ai yleisesti? No sehän voi olla, et sä et sano mitään, 
mut jos on joku tällanen työtilanne, mut sä voit jollain ilmeellä tai et sä et 
huomioi, jos sä haluisit et joku huomiois jonkun jutun. Epävirallista palautetta 
mikä perustuu just johonki eleisiin ja ilmeisiin. Hymy voi olla positiivista tai 
se olemus ja sellanen et oks kiinnostunu. Tai sit kädet puuskassa et ei paljon 
kiinnosta. Sit on tietenki se sanallinen palaute. (H6) 
 
Myös sanallinen palaute oli usean haastateltavien mukaan joko virallista ja selkeää tai 
epävirallista ja epäselvää: 
 
Lähetään vaikka siitä et jos ollaan jossain kehityskeskustelussa ni se on 
selkeetä palautetta. Palaute on myös mun mielestä sellasta et jos nähään 
käytävällä tai jossain ja sen ei aina tarvii olla sellanen hyvin meni, vaan se voi 
olla vaan sellanen, et hei mä luin tai hei mä katoin. Et se ei aina oo sitä et 
kehutaan tai kritisoidaan. Se on myös sellasta tietynlaista läsnäoloa, et mä 
oon kiinnostunu siitä mitä te teette. (H2) 
 
Selkeää palautetta eli esimerkiksi kehityskeskusteluissa annettua palautetta ei 
kuitenkaan pidetty tärkeämpänä kuin äänetöntä ja epäselvempää palautetta. 
Haastateltavat kuvasivat epäselvän palautteen eli eleiden, ilmeiden ja esimerkiksi 
esimiehen olemuksen olevan yhtä merkittäviä palautteenannon malleja. Kuitenkin 
eritellympää ja selkeää palautetta kaivattiin työssä kehittymisen avuksi. Lisäksi 
haastateltavat pohtivat, että äänetöntä palautetta tai epäselvää palautetta ei ehkä 
tunnisteta tai mielletä palautteeksi, mistä voi johtua se, että alainen ei koe saavansa 
riittävästi palautetta: 
 
Millä hyvänsä eleellä, vaikka vaan peukkua näyttämällä tai hymyllä tai 
kiitoksella noteeraa toisen ja toteaa et sä teit sen. Sä selvisit siitä. Et se on 
niinku ihan, sekin on palautetta. Kyllä ilman muuta on, mutta on hyvin yleistä 
et sanotaan et mä en oo saanu mitään palautetta sillon ku se on näin laihaa 
tai ei näkyvää niin selkeesti. Mut kyllä sekin on palautetta. (H7) 
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Haastateltavat kuvasivat myös tiedon jakamista palautteeksi. Yksi haastateltavista 
kertoi, että heidän tiimissään kollegat ja esimies lähettävät toisilleen paljon linkkejä ja 
ideoita sähköpostitse. Haastateltava koki tällaisen toiminnan hyväksi vertais- ja 
esimiespalautteeksi ja kuvasi sitä avittavaksi palautteeksi. Kyseinen haastateltava piti 
siis tiedon jakamista auttamisena ja auttamista palautteena. Myös kaksi muuta 
haastateltavaa koki tiedon jakamisen olennaiseksi osaksi esimiehen palauteviestintää. 
Esimiehen kuuluu heidän mukaansa kertoa avoimesti päätöksistä ja linjauksista, eikä 
esimies saa missään nimessä pimittää tai salailla tietoa, tai antaa sitä vain tietyille 
alaisille. Tämän nähtiin liittyvän esimiehen oikeudenmukaisuuteen ja vallankäyttöön.  
 
Myös työpaikalla vallitseva ilmapiiri ja tunnelma nähtiin palautteen muotona. 
Useampi haastateltavista kuvasi, että palautteen voi aistia ympäristöstä. Esimiehen 
rooli nähtiin olennaisena hyvän ilmapiirin luomisessa: 
 
Ja sitte ehkä, emmä oikeen osaa sanoo, et mistä sellanen tulee mut et jotenkin 
niinkun pystyy aistimaan jostakin että et esimiehellä, et on niinku tyytyväinen 
siihen työpanokseen. (Haastattelija kysyy: Ilmapiiristä vai siitä esimiehen 
tavasta olla?) Ehkä siitä ilmapiiristä. Et se on semmonen jotenki 
luottamuksellinen, tai siis sellanen et jotenkin positiivinen tai siitä niinku aistii 
sen että homma toimii. (H3) 
 
Haastateltavien mukaan hyvän työpaikan ilmapiiriin kuuluu sellaisia asioita kuin 
avoin keskustelu, esimiehen läsnäolo, kiinnostunut ja kuunteleva esimies ja tiimi, 
luottamuksen osoitus ja se, ettei joku koko ajan hengitä niskaan. Luottamusta ilmensi 
haastateltavien kokemusten mukaan myös se, että annettiin uusia työtehtäviä ja 
kutsuttiin erilaisiin työryhmiin. Haastateltavat kokivat, että työtehtävien antaminen oli 
merkki siitä, että oli aikaisemmin hoitanut hommansa hyvin ja se koettiin 
positiiviseksi palautteeksi. Tosin yksi haastateltavista koki asian kaksiteräiseksi 
miekaksi ja sanoi, että toisaalta se on positiivista palautetta, että luotetaan ja annetaan 
vastuuta, mutta toisaalta se voi olla lannistavaakin, että hyvin tehdystä työstä 
palkitaan lisätehtävillä. Niinpä välillä voi olla pulassa kun on niin paljon työtä. 
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Neljä haastateltavista mainitsi itsearvioinnin palautteenmuotona. He kuvasivat sitä 
tärkeäksi oman kehityksensä kannalta. Kyseiset haastateltavat arvioivat itseään 
kuuntelemalla omia juttujaan tai lukemalla vanhoja tekstejään ja vertaamalla niitä 
nykyisiin teksteihin. Kolme neljästä kuitenkin totesi, että itsearvioinnilla ei päästä 
pitkälle, vaan he kaipaavat palautetta sisällöntuotostaan myös esimiehiltään ja 
kollegoiltaan. Yksi haastateltavista sanoi olevansa itse itselleen paras palautteen 
antaja, eikä kaivannut palautetta muilta. Hän oli tehnyt työtään jo vuosikymmenien 
ajan ja koki ammattitaitonsa jo vakiintuneeksi. Haastateltava kyllä myönsi, että jos 
saa palautetta vain itseltään, voi siinä olla rutinoitumisen vaara. Lisäksi hän totesi, että 
saa paljon palautetta yleisöltä ja sen hän koki merkittäväksi, vaikkakaan ei välttämättä 
omaa toimintaa erityisesti muokkaavaksi. 
 
Kaikki haastateltavat kuvasivat palkitsemisen olevan palautetta. Palkitsemiseen 
kuuluivat palkankorotus, stipendit, bonukset, tulospalkkiot, lahjat, kuten viinipullo tai 
leffaliput ja ylennys. Myös oman idean toteutus yhtiössä koettiin eräänlaisena 
palkkiona viimeistään silloin kun se nähtiin tai kuultiin konkreettisena tuotoksena. 
Rahallinen palkitseminen ja eteneminen työuralla koettiin kaikkein palkitsevimpana 
vaikka lahjojakin arvostettiin. Yleisesti ottaen palkitseminen nähtiin positiivisena 
asiana ja työn tekemisen tärkeänä motivaattorina. Kuitenkin muutama haastateltavista 
totesi erityisesti tulospalkkioiden olevan epäreiluja: 
 
Ja se on mulle aina jääny arvotukseksi, et millä perusteella niitä 
henkilökohtasia palkkioita jaetaan. Et työsopimuksen mukaan voi mennä, et 
sillon ku joku aika on täynnä, ni sellanen pakollinen palkankorotus. Ja seki on 
vähän se, et monet, et jos annetaan sille joka suoriutuu hyvin, ni se voi olla 
monesti myöskin kyse siitä, et joku voi olla saanu jotain näkyviä tehtäviä 
hoitaakseen. Et sellanen perustyö jää usein huomaamatta. Et joku hoitaa tosi 
hyvin sen perusduunin. Et joku tekee niitä näkyviä, jotka ehkä 
lähtökohtaisestikin on kivempia ja sit niistä vielä palkitaanki. Emmä oikeen 
osaa sanoa. Ihan pikkasen ois voinu sillon se esimies kattoa et kelle se sitä 
tulospalkkiota antaa. (H3) 
 
Lisäksi kaksi muuta haastateltavaa kuvasivat palkitsemisen olevan kiusallista jos 
palkittava ei tiedä, mistä palkinnon saa. Näiden haastateltavien mukaan palkinto voi 
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menettää merkityksensä ja muuttua negatiiviseksi palautteeksi jos palkittava kokee, 
että hänelle annettiin palkankorotus vain siksi, että esimiehen oli pakko tehdä niin tai 
siksi, että nyt oli vain hänen vuoronsa. Jos palkkiota ei siis perusteltu kunnolla, se 
saattoi haastateltavien mukaan olla hyvin tulkinnanvaraista ja aiheuttaa 
epämiellyttävän olon ja eripuraa tiimin sisällä.  
 
Tutkija otti kaikkien haastateltavien kanssa esille myös vaikenemisen eli palautteen 
puuttumisen. Suomalaisessa kulttuurissa on sanonta ”Hiljaisuus on myöntymisen 
merkki” ja tutkija halusi kuulla, mitä mieltä haastateltavat olivat siitä jos palautetta ei 
saa ollenkaan. Kuusi yhdeksästä haastateltavista oli sitä mieltä, että palautteen 
puuttuminen ja vaikeneminen on erittäin huono asia ja merkki esimiehen 
osaamattomuudesta ja jopa raukkamaisuudesta. Osa haastateltavista oli sitä mieltä, 
että palautteen puuttuminen on palautteenannon rajuin muoto. Vaikeneminen 
aiheuttaa olon, ettei työntekijää huomata, arvosteta tai että työssä on jotain niin 
pahasti vialla, ettei siitä uskalleta sanoa. Palautteen puuttuminen aiheutti myös työn 
tekemisen motiivin alenemista. Kuitenkin kolme haastateltavista oli sitä mieltä, että 
palautteen puuttuminen on merkki siitä, että kaikki sujuu hyvin ja aihetta kritisointiin 
ei ole. Nämä haastateltavat kuitenkin lisäsivät, että tällainen toimii vain tiettyyn 
pisteeseen asti: 
 
Mä koen sit silleen sillä tavalla, et homma toimii kun palautetta ei kuulu. Et 
tota, mut varmaan siis vaikka näin se varmaan normaalisti on, että homma 
toimii et jos palautetta ei kuulu, ni kiva et joku joskus huikkaa et homma toimii. 
(H3) 
 
Osa haastateltavista pohti, että palautteen merkitys korostuu niillä, jotka tuottavat 
sisältöä tai jotka ovat juuri aloittaneet uudessa tehtävässä. Suorittavaa työtä tekevät ja 
jo pitkään samassa työssä olleet eivät välttämättä kaipaa palautetta samalla tavalla 
kuin he, jotka tuottavat jatkuvasti uusia ja erilaisia sisältöjä tai ovat siirtyneet uusiin 
työtehtäviin.  
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5.2 Rakentava ja hajottava palaute 
 
Toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli kuvata alaisten käsityksiä ja kokemuksia 
esimieheltään saadusta palautteesta. Kokemuksia lähdettiin kysymään esittelemällä 
ensin haastateltaville Geddesin ja Linnehanin (1996) määrittely positiivisesta ja 
negatiivisesta palautteesta. Haastateltavilta kysyttiin kokevatko he palautteen jaon 
samalla tavalla. Positiivisen palautteen määritelmä ja haastateltaville esitetty kysymys 
oli seuraavan lainen: Sanotaan, että positiivinen palaute voidaan mieltää joko 
ohjausta sisältäväksi positiiviseksi palautteeksi tai pelkästään kehumiseksi. Oletko 
samaa mieltä? (Jos et ole, niin mitä mieltä olet?) 
 
Suurin osa haastateltavista allekirjoitti kyseisen määritelmän. Kaksi haastateltavista 
oli epävarmoja siitä, miten negatiivinen, mutta rakentava palaute ja ohjausta sisältävä 
positiivinen palaute eroavat toisistaan: 
 
No se on mun mielestä myönteistä palautetta sanoa et meni hyvin, teetkö viel 
tän, mut siin on myös korjaava palaute. Must se menee ehkä neutraaliks 
palautteeks. Et sanotaan et hei tää oli hyvä mut tee viel tää eri tavalla. Mut 
tietty se on et miten ihminen sen mieltää. (H1) 
 
Kaikki haastateltavat sanoivat positiivisen palautteen, kehujen ja kiitosten olevan 
tärkeää työmotivaation kannalta. Haastateltavien mukaan kehut mairittelevat ja 
lisäävät itseluottamusta. Haastateltavien vastaukset vaihtelivat suuresti siinä, missä 
työn vaiheessa positiivista palautetta eniten kaipaa. Osa sanoi haluavansa positiivista 
palautetta vaikka koko ajan ja osa taas sanoi, ettei kiitosta ja kehuja kannata viljellä 
jatkuvasti, jotta sen arvo ei laskisi. Suurin osa haastatelluista sisällöntuottajista halusi 
erityisesti kannustavaa ja tsemppaavaa palautetta työn ideointi- ja aloitusvaiheessa, 
varsinkin jos aloittaa jotain, missä ei tunne oloaan hyvin varmaksi. Myös valmiista 
työstä kaivattiin positiivista palautetta. Eräs haastateltavista totesi, että haluaa 
positiivisen palautteen nimenomaan vasta valmiista työstä. Hän koki, että jos hän saisi 
keskeneräisestä työstä positiivista palautetta, hän saattaisi tyytyä siihen suoritukseen 
ja työstä ei tulisi niin hyvää kuin se olisi voinut olla. Eräs haastatelluista puolestaan 
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totesi, että nimenomaan työvaiheen keskitietämillä saatu kannustus ja positiivinen 
palaute motivoi jatkamaan työn tekoa ja auttaa parempaan suoritukseen.  
 
Suorittavaa työtä tehneet haastateltavat totesivat, että koska työllä ei ole selkeää alkua 
ja loppua, saattaa positiivista palautetta tulla hyvinkin niukasti. Niin sanotusta 
perusduunista ei välttämättä muisteta kiittää tasaisin väliajoin, sillä työtehtävät 
pysyvät jatkuvasti samana. Eräs suorittavaa työtä tekevä haastateltava totesikin, että 
voisi olla toimiva ratkaisu, että esimies järjestäisi säännöllisesti 
palautteenantotilaisuuksia, joissa myös perusduunista saisi positiivista palautetta, 
vaikka mitään erityistä ei olisikaan tapahtunut.  
 
Lähes kaikki haastateltavista olivat sitä mieltä, että positiivista palautetta voi antaa 
myös muiden kuullen. Osan mielestä sellainen on jopa suotavaa: kaikkien kuullen 
annettu positiivinen palaute luo hyvää ilmapiiriä ja vahvistaa koko työyhteisöä. Eräs 
haastateltavista totesi, että kahdenkeskisen tapaamisen järjestäminen pelkän kiitoksen 
sanomiseen tuntuu tarpeettoman suurieleiseltä ja voi vaikuttaa muista tiimiläisistä 
salamyhkäiseltä ja aiheuttaa kateutta. Osa haastateltavista puolestaan totesi, että kehut 
ja erityisesti syvällisempi positiivinen palaute tulisi mieluummin antaa kahden kesken. 
Kehujen saaminen muiden edessä voi tuntua kiusalliselta, etenkin jos tuntee, ettei ole 
tehnyt mitään erityistä tai panostanut asiaan normaalia enemmän: 
 
Ku mul on muutaman kerran käyny sellanen tosi iso onnistuminen ja sitä on 
kehuttu ison porukan edessä. Ni se tuntuu vähän vaivaannuttavalta, et mitä 
pitäis sanoo, et varsinki jos vähän käyny iteltäki jotenki, et jos mul ei oo 
sellasta et nyt oon työskennelly hiilikaivoksessa viisi kuukautta ja tässä 
timantti, vaan oon tehny samalla tavalla ku muutki jutut, ni tuntuu vähän… 
(Haastattelija: vaivaannuttavalta?) Niin. (H2) 
 
Positiivinen palaute oli haastateltavien mukaan palkitsevaa ja työmotivaatiota ja jopa 
koko työyhteisön hyvää henkeä lisäävää. Kuitenkin suurin osa haastateltavista totesi, 
että pelkkä positiivinen palaute ei riitä: tarvitaan myös negatiivista palautetta, jotta 
työssä voisi kehittyä. Kun haastateltavien kanssa siirryttiin pohtimaan negatiivista 
palautetta, heille esiteltiin Geddesin ja Linnehanin (1996) määritelmä seuraavan 
laisesti: Joskus ajatellaan, että negatiivinen palaute voi olla joko rakentavaa tai sitten 
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hajottavaa. Eli negatiivista palautetta voidaan antaa joko rakentavasti tai ei-
rakentavasti. Oletko samaa mieltä tällaisen väittämän kanssa? (Jos et ole, niin mitä 
mieltä olet?). Kaikki haastateltavat allekirjoittivat kyseisen määritelmän. 
Rakentavasta palautteesta käytettiin useassa haastattelussa myös termiä korjaava 
palaute. 
 
Haastateltavat olivat hyvin yksimielisiä siitä, mitkä tekijät erottavat rakentavan ja 
hajottavan palautteen. Haastateltavien mukaan negatiivinen hajottava palaute on 
asiatonta, epäselvää ja menee henkilökohtaisuuksiin. Hajottava palaute on 
haastateltavien sanoin muun muassa nimittelyä, tytöttelyä, haukkumista, huutamista, 
tiuskimista, raivoamista, nurinaa, nälvimistä, päälle puhumista, pikkuasioihin 
puuttumista, syyttelyä ja tuomitsemista. Hajottavaksi palautteeksi katsottiin myös 
selän takana puhuminen tai tekeminen. 
 
Ja ehkä joo hajottavinta on just se, et sitä palautetta ei saa itse vaan sen saa kautta 
rantain. Et musta se kertoo myös sen niinku palautteen antajan pelkuruudesta, et se ei 
uskalla sanoo suoraan sille kelle se kuuluu. (H1) 
 
Se, että palautetta ei saa suoraan itse oli haastateltavien mielestä ongelmallista 
erityisesti siksi, että siinä ei ole mahdollisuutta selittää tai puolustaa omaa 
toimintaansa. Haastateltavilla oli myös kokemuksia tilanteista, joissa heille on annettu 
negatiivista palautetta suoraan, mutta selitys- tai puolustautumismahdollisuutta ei ole 
annettu. Toisin sanoen palautetilanteissa ei koettu olevan mahdollisuutta 
vuorovaikutukseen ja palaute koettiin näin ollen hajottavana ja epäreiluna. 
Haastateltavat kokivat tärkeänä sen, että palautetilanteessa esimies kuuntelee myös 
palautteensaajan näkökulman tilanteesta. 
 
Kaikki haastateltavat mainitsivat hajottavan ja rakentavan palautteen eroksi sen, että 
hajottavasti annetulla palautteella ei ollut selkeitä perusteluita tai se oli argumentoitu 
huonosti. Hajottava palaute saattaa vain olla sen toteamista, että huonosti meni, ilman, 
että palautteensaajalle kerrotaan miksi palautteen antajalla oli tällainen mielipide. 
Rakentava palaute puolestaan oli etukäteen hyvin mietittyä ja sisälsi kattavat 
perustelut ja hyviä argumentteja. Lisäksi rakentavassa palautteessa annettiin 
kehitysehdotuksia ja lähestyttiin asiaa kysymysten muodossa: 
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Hajottava palaute on ehkä enemmän semmosta vain toteavaa ja semmosta, 
joka perustuu just tämmösiin outoihin esimerkiksi, et mä en kyllä yhtään 
tykänny siitä haastateltavasta, tai sulla oli ruma mekko tai mun äitini oli 
kattonu eikä se ollu tykänny yhtään. Rakentava palaute taas semmosta että hei 
mitä tapahtu tossa kohtaa? (--) Et ei lähe siitä, että olittepas te huonoja vaan 
siitä, et mitä tapahtu? Jotta siitä voi kaikki oppia ja sit voidaan keskustella, et 
mitä tapahtu. Et se ei ole tuomitseva vaan se on toteavaa: täs kohtaa oli 
ongelma, mitä tapahtu, mitä ois pitäny tehdä toisin? Sillon se on rakentavaa. 
Eikä semmosta et mun mielestä toi on ihan tyhmää. Se ei vie sitä asiaa 
mihinkään suuntaan. Se ei auta ketään. (H4) 
 
Kaikissa haastatteluissa korostui yllä olevassa sitaatissakin mainittu 
keskustelunomaisuus rakentavan palautteen piirteenä. Hajottavan palautteen nähtiin 
olevan palautteenantajan yksipuolista sättimistä. Rakentavassa palautteessa 
puolestaan palautteenantaja kysyi palautteensaajan mielipidettä asiaan, kuunteli ja 
palaute konstruoitiin yhteisvoimin. Rakentavassa palautteessa esitettiin 
ratkaisuehdotuksia ja palautteensaajalle annettiin mahdollisuus korjata toimintaansa, 
jotta asiassa tapahtuisi kehitystä.    
 
Kaikki haastateltavat olivat sitä mieltä, että rakentavassa palautteessa negatiivista 
palautetta pehmitetään positiivisella palautteella. Kaksi haastateltavista piti yleisesti 
tunnettua hampurilaismallia hyvänä palautteen annon muotona. Muut haastateltavat 
eivät maininneet hampurilaismallia mutta sanoivat, että ennen negatiivisen palautteen 
antamista olisi hyvä ensin kiittää tehdystä työstä ja sanoa siitä jotain hyvää. Sen 
jälkeen negatiivinen palaute voitiin antaa ratkaisuehdotusten kera. Negatiivista 
palautetta voitiin pehmittää myös elein ja ilmein.  
 
Haastateltavien mukaan myös rakentavasti annettu negatiivinen palaute voi tuntua 
pahalta, mutta erona hajottavaan palautteeseen pidettiin sitä, että rakentavasti annetun 
palautteen herättämä negatiivinen tunne menee nopeasti ohi ja palautteen saaja 
keskittyy sen jälkeen parantamaan suoritustaan. Hajottavasti annettu negatiivinen 
palaute puolestaan tuntuu erityisen ikävältä ja epäreilulta. Asia voi jäädä vaivaamaan 
pitkäksikin aikaa ja työssä kehittymisen sijasta palautteen saaja lähinnä kuittaa saadun 
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palautteen epäasiallisena eikä halua toimia sen mukaisesti. Osa haastateltavista 
mainitsi, että rakentavasti annettu palaute kasvattaa arvostusta esimiestä kohtaan ja 
parantaa esimies-alaissuhteen laatua. Hajottavasti annettu palaute puolestaan vähentää 
esimiehen arvostusta. 
 
Suurin osa haastateltavista totesi, että sillä on merkitystä millainen palautteen antaja 
on. Palaute koettiin hajottavana tai vähintään merkityksettömänä jos sen antajan ei 
koettu olevan viisas tai asioista perillä. Jos esimiehen katsottiin olevan sellainen, jolla 
ei ole hyvää tieto-taitoa alaisen työtehtävistä, saatettiin positiivinenkin palaute mieltää 
negatiiviseksi tai mitään sanomattomaksi:  
 
No ehkä just semmonen palaute on jotenki ärsyttävää jos se tulee sellaselta 
henkilöltä joka ei tiedä asioista. Et ne antaa palautetta, mut sä tiedät et ne on 
väärässä et se tietopohja puuttuu. Joku tulee neuvomaan joka ei osaa. (H6) 
 
Haastateltavat kuvailivat, että on erityisen tärkeää, että esimies olisi esimerkiksi 
joskus itse tehnyt alaisen töitä tai perehtynyt niihin syvemmin, jotta hänellä olisi 
tietämystä työnkuvasta ja siihen vaikuttavista asioista. Myös esimiehen muita piirteitä 
liitettiin palautteeseen: Jos esimiehen katsottiin olevan tyhmä tai jos hänellä katsottiin 
olevan alaista huonompi asiantuntemus, häneltä ei haluttu mitään palautetta. 
Haastateltavien mukaan kaikki tällaisen esimiehen antama palaute menettää 
merkityksensä. Sen sijaan jos esimiehen koettiin olevan hyvän tieto-taidon omaava, 
viisas, oman ja osittain alaisenkin alan asiantuntija ja sellainen joka vaatii sekä 
itseltään, että alaisiltaan paljon, häneltä oltiin valmiita ottamaan vastaan paljon 
monipuolisempaa palautetta: 
 
Must siin on se ero, et mä oon valmis ottaa vastaan aika rajuuki palautetta jos 
mä koen et se palautteen antaja on mua fiksumpi, josse on tajunnu siit asiasta 
paljon enemmän. (H2) 
 
Haastateltavat tuottivat paljon tietoa rakentavasta ja hajottavasta palautteesta silloin 
kun heiltä kysyttiin hyvän esimiehen piirteitä (Kysymys: Millainen on hyvä esimies?) 
ja rakentava ja hajottava palaute liitettiin suurissa määrin esimiehen 
persoonallisuuteen ja käyttäytymiseen.  Hajottavaan palautteeseen liitettiin 
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esimerkiksi esimiehen kyylääminen, kiristäminen, uhkailu ja juoruilu sekä tiedon 
salailu ja viestinnän ympäripyöreys. Rakentavaa palautetta koettiin saavan sellaiselta 
esimieheltä, joka on reilu, tasapuolinen, ratkaisukeskeinen ja joka luo hyvää henkeä ja 
kannustaa.  
 
Negatiivista palautetta tulisi kaikkien haastateltavien mukaan antaa aina kahden 
kesken. Tosin muutama haastateltavista sanoi, että jonkun pienen korjausehdotuksen 
tai neuvon voi antaa myös muiden läsnä ollessa, kunhan se annetaan rakentavasti. 
Yksi haastateltavista pohti, että jos negatiivista palautetta annetaan muiden läsnä 
ollessa se saattaa edesauttaa sitä, että palautteen antaja pehmittää sanomaansa 
enemmän ja palaute on näin rakentavampaa. Eräs haastateltavista sanoi, että joskus 
negatiivisen palautteen antamiseen tai jonkun ongelmallisen tilanteen ratkaisuun voi 
ottaa jonkun ulkopuolisen mukaan jos epäilee, että kahden kesken homma ei suju: 
 
Ensin pitää ratkasta kahestaan mut sit pitää ottaa ulkopuolinen mukaan. Ja sit 
se ulkopuolinen ei oo esim se, joka on se esimies molemmille, vaan joku ihan 
ulkopuolinen. Meil on näitä työterveys-ihmisiä. Mä oon parissa tilanteessa 
soittanu sinne ja saanu hyviä neuvoja. Sit ollaan tehty kirjallisia sopimuksia ja 
puhuttu siitä, mihin ei pidä lähtee mukaan. Eikä niinku, pitää pysyä 
asialinjalla, ja miten näitä asioita hoidetaan ja muuta. (H4) 
 
Suurin osa haastateltavista piti tärkeänä, että negatiivista palautetta annetaan 
kasvokkain ja että palautetta annettaessa palautteen saajalla on puolustautumis- tai 
selittämismahdollisuus. Lisäksi osa haastateltavista sanoi, että negatiivista palautetta 
tulisi antaa juuri kasvokkain, sillä silloin sitä on helpompi pehmittää eleillä ja ilmeillä. 
Suurin osa haastateltavista kuitenkin totesi, että rakentavaa negatiivista palautetta voi 
hyvin antaa myös sähköpostilla. Sähköpostitse annettua palautetta ei pidetty 
kasvokkaista palautetta huonompana mutta haastateltavat pohtivat, että sähköpostin 
tyylin on oltava erityisen harkittu ja siinä annetun palautteen on oltava hyvin 
perusteltua. Sähköpostitse annettavassa negatiivisessa palautteessa pitäisi olla myös 
positiivista palautetta negatiivisen palautteen lisäksi sekä kritiikkiä pehmentäviä 
sanoja. Eräs haastateltavista totesi vielä, että sähköpostitse annettu negatiivinen 
palaute on siinä mielessä huono, ettei palautteen antaja tiedä millaiseen tilanteeseen 
palautteen saaja sen saa. Jos palautteen saajalla on jo valmiiksi erittäin huono päivä 
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tai huono hetki, saattaa rakentavastikin annettu negatiivinen palaute aiheuttaa suuren 
tunnemyrskyn ja epäonnistumisen tunteita. Kasvokkain tällaisessa tilanteessa 
palautteen antajalla on mahdollisuus reagoida toisen tunnetilaan ja antaa sosiaalista 
tukea ja siirtää palautteen antamista toiseen, parempaan hetkeen. 
 
Yhteenvetona voidaan todeta, että positiivinen palaute oli haastateltavien mukaan 
palkitsevaa ja työmotivaatiota ja jopa koko työyhteisön hyvää henkeä lisäävää. 
Positiivista palautetta kaivataan monessa työn vaiheessa ja sitä voidaan antaa sekä 
kahden kesken että harkitusti myös muiden edessä. Suurin osa haastateltavista totesi, 
että pelkkä positiivinen palaute ei kuitenkaan riitä ja että tarvitaan myös negatiivista 
palautetta, jotta työssä voisi kehittyä. Negatiivinen palaute voidaan haastateltavien 
mukaan jakaa rakentavaan ja hajottavaan palautteeseen. Rakentavassa palautteessa 
palautteen annon tyyli on asiallista ja se koskee työasioita, eikä mene 
henkilökohtaisuuksiin. Rakentava palaute konstruoidaan dialogissa ja siinä kehitetään 
ratkaisuehdotuksia. Palautteen saaja kokee, että häntä kuunnellaan ja hänelle annetaan 
mahdollisuus selittää tapahtunutta. Palautteen saajalla on mahdollisuus kehittyä 
rakentavan palautteen ansiosta. Haastateltavien mukaan hajottavassa palautteessa 
tyyli on asiatonta, palaute menee henkilökohtaisuuksiin ja palautteen saajaa ei 
kuunnella. Hajottava palaute on myös huonosti perusteltua ja siinä ei ole 
ratkaisuehdotuksia tai mahdollisuutta parantaa suoritustaan ja kehittyä työssään. 
Palaute koettiin hajottavana tai vähintään merkityksettömänä myös silloin jos sen 
antajan ei koettu olevan viisas tai asioista perillä. Sekä rakentava että hajottava 
palaute saattavat aiheuttaa pahan mielen palautteen annon hetkellä, mutta rakentava 
palaute muuttuu pian voimavaraksi, kehittää alaista ja vahvistaa esimies-alaissuhdetta. 
Hajottava palaute jää vain huonoksi palautteen annon tilanteen muistoksi, eikä kehitä 
alaista ja saattaa vahingoittaa esimies-alaissuhdetta. Negatiivista palautetta tulisi 
haastateltavien mukaan antaa melkein aina kahden kesken ja mielellään kasvokkain. 
Rakentavaa, tarkasti mietittyä palautetta voi kuitenkin osan haastateltavista mukaan 
antaa hyvin myös sähköpostitse. 
 
 
5.3 Esimies-alaissuhde 
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Tutkielman yhtenä tavoitteena on yksinkertaistettuna saada tietoa siitä, millaista hyvä 
palaute alaisten mielestä on. Haastateltavat nähdään tutkimustilanteessa merkityksiä 
luoviksi ja aktiivisina subjekteina. Haastateltavien alaisten esimiehet olivat saaneet 
Ylen toteuttamassa TYKE-kyselyssä erinomaiset arvosanat palautteenantoa koskien. 
Niinpä tässä tutkimuksessa oletettiin, että kysymällä haastateltavilta heidän 
kokemuksistaan ja käsityksistään esimiehiltään saamastaan palautteesta, saamme 
myös tietoa siitä, mitä hyvä palaute on. Aineistosta kuitenkin paljastui, että TYKE-
kyselyn tulokset eivät olleet täysin päteviä. Vain kolme haastatelluista mielsi 
esimiehensä erinomaiseksi palautteen antajaksi. Osa haastateltavista kertoi 
lähiesimiehensä vaihtuneen äskettäin ja osalla taas ei ollut juurikaan yhteyttä 
lähiesimieheensä. Eräs haastatelluista kuvaili lähiesimiestään jopa erittäin 
epäpäteväksi palautteen antajaksi. Näin ollen on syytä avata haastateltavien esimies-
alaissuhteen laatua, jotta voidaan paremmin ymmärtää sen vaikutusta esimies-
alaissuhteessa tapahtuvan palauteviestinnän määrään ja laatuun. Jotta esimies-
alaissuhde jäsentyisi mielekkäämmin, ollaan haastateltavien tuottamasta aineistosta 
johdettu neljä esimies-alaissuhteen laatua kuvaavaa määrettä: erittäin hyvä, hyvä, 
etäinen ja huono. Tutkimuksessa tiedostetaan, että aineiston määrä ei riitä tällaiseen 
jakoon. Tässä ei kuitenkaan pyritä tuottamaan esimies-alaissuhteen laadun 
määrittelyyn uutta jakoa vaan kuvaavat määreet vain jäsentävät aineistosta nostettuja 
teemoja. 
 
Kolme haastateltavista koki suhteensa esimieheen olevan erittäin hyvä. Erittäin 
hyvässä esimies-alaissuhteessa kuvattiin olevan paljon vuorovaikutusta ja 
molemminpuolista kunnioitusta. Lupaukset pidetään puolin ja toisin ja suhteen 
kuvattiin olevan avoin, mutkaton ja välitön. Kaksi haastateltavista kuvasivat 
esimiehen olevan erittäin hyvä ystävä ja heillä on pitkä yhteinen työtausta kollegoina. 
Kolmas haastateltava kuvasi esimies-alaissuhteensa olevan ennemminkin työkaveri- 
kuin ystävyyssuhde, mutta koki tämän olevan luontevaa esimies-alaissuhteessa.  
Erittäin hyvässä esimies-alaissuhteessa alainen tunsi, että esimies haluaa alaisten 
parasta ja on aidosti kiinnostunut alaisen työstä ja henkisestä jaksamisesta. Esimiestä 
on myös erittäin helppo lähestyä, hän on läsnä ja hänellä on aikaa alaiselle. Erittäin 
hyvässä esimies-alaissuhteessa koettiin myös, että esimiehelle voi puhua mistä vain, 
myös henkilökohtaisista asioista, jotka voivat vaikuttaa työhön. Erittäin hyvässä 
suhteessa saatiin runsaasti palautetta, jota kuvailtiin epäviralliseksi ja sparraavaksi. 
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Lisäksi erittäin hyvässä suhteessa esimiehen koettiin tietävän alaisen työstä paljon. 
Erittäin hyvissä esimies-alaissuhteissa korostui ylipäätään suhteen osapuolten 
tasavertaisuus: 
 
Tää on enemmän semmosta projektin johtamista kuin semmosta klassista 
pomo-alainen suhdetta. Ja mä nään, että mun oma esimies toteuttaa tätä hyvin. 
Hän ymmärtää, mitä mä osaan ja antaa mun tehdä sitä ja ymmärtää, että teen 
sen ehkä eri tavalla kuin hän tekisi mutta se lopputulos on se mihin pyritään. 
(H4) 
 
Kolme haastateltavista totesi esimies-alaissuhteensa olevan hyvä. Hyvässä esimies-
alaissuhteessa koettiin, että esimies on pätevä omassa tehtävässään ja hän puuttuu 
epäkohtiin ja pitäytyy yhteisesti sovituissa asioissa. Hyvässä suhteessa esimies 
kuuntelee alaisiaan ja pitää heidän puoliaan muuttuvassa työympäristössä. 
Esimiehellä ei kuitenkaan välttämättä ole aina aikaa alaisilleen ja häntä voi olla joskus 
vaikea lähestyä. Hyvässä esimies-alaissuhteessa palautetta saadaan mutta ei ehkä niin 
usein kuin sitä toivoisi. Lisäksi haastateltavat kokivat, ettei esimies välttämättä tiedä 
alaisen työtehtävistä tarpeeksi, mikä vaikuttaa työtehtävistä saatuun palautteen 
määrään ja laatuun: 
 
No mul on sellanen hyvä esimies. Hän on musta hyvä. Hän puuttuu epäkohtiin 
ja pitää lupaukset aina. Hän on vähän ailahteleva, elikkä aina välillä mä saan 
häneltä ristiriitaista tietoa ja se johtuu luultavasti siitä, että koska siitä välistä 
puuttuu se varsinainen lähiesimies, niin hänen ei tarvitse muitten alaisten 
kanssa käydä sellasia, niinku niin paljon siihen työhön liittyviä, työn 
tekemiseen liittyviä keskusteluja ku mun kanssa. Ja se välillä näkyy siinä että 
näin. Mutta joo mulla on hyvä esimies. (H2) 
 
Kaksi haastateltavista kuvasi esimies-alaissuhteensa olevan melko etäinen. Esimies ei 
ole läsnä arjen työssä ja palautetta saadaan lähinnä kerran vuodessa 
kehityskeskustelussa. Haastateltavat ajattelivat, että suhde on kuitenkin toimiva 
eivätkä kaivanneet läheisempää suhdetta. Palautetta he hakivat ensisijaisesti 
kollegoiltaan, sillä eivät kokeneet, että voisivat lähestyä esimiestä asioillaan. 
Molemmat haastateltavista pohtivat, että palautteen puuttuminen ei varsinaisesti ole 
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heidän esimies-alaissuhteestaan riippuvainen vaan se liittyy ennemminkin heidän 
työpaikallaan vallitsevaan työkulttuuriin: 
 
Palautettahan saa aika vähän, että mut mä en tiiä miten paljon se sitte liittyy meijän 
suhteeseen varsinaisesti, vai eikö kulttuuri vaan yleisesti oo sellanen että kauheesti 
annettais palautetta. Mä luulen et molemmin puolin tai kuvittelisin et hänen on helppo 
lähestyä kyllä mua, et jos ois jotain vaikka positiivistakin, mut se ei vaan sit 
kuitenkaan kuulu semmoseen. Niin tai ainakaan sellanen aktiivinen palautteenanto. 
En oikeen osaa sanoa. Ei se meidän suhde ainakaan haittaa sitä palautteen antamista? 
(Muttei ehkä edistäkään?) Niin. (H3) 
 
Etäinen esimies-alaissuhde koettiin ongelmalliseksi siinä vaiheessa kun esimies sitten 
antoi palautetta tai kun työpaikalla annettiin suoritusperusteisia palkintoja. 
Haastateltavat kokivat, että esimiehellä ei ollut riittävästi tuntemusta alaistensa töistä 
tai työpanoksesta ja saatu tai saamatta jäänyt palaute tuntui epäreilulta. Haastateltavat 
korostivat, että esimiehen tärkein tehtävä on pitää alaistensa puolta niin sanotusti 
johtoporrasta vastaan, eli suojella alaisiaan heihin negatiivisesti vaikuttavilta 
päätöksiltä. Tämä alaisten puolen pitäminen korostui vahvasti kaikissa haastatteluissa 
yhtenä esimiehen tärkeimpänä tehtävänä.  
 
Yksi haastateltavista kuvasi esimies-alaissuhteensa olevan huono. Haastateltava 
kuvasi esimiehensä olevan epäpätevä esimiestehtäviin. Haastateltavan mukaan hänen 
esimiehensä on erikoinen persoona, mikä heijastuu hänen esimiestoimintaansa. 
Esimies ei osaa ottaa esimiehen rooliaan esimerkiksi konfliktitilanteessa ja avautuu 
alaisilleen henkilökohtaisista asioistaan, mikä tuntuu haastateltavasta 
kiusaannuttavalta. Haastateltavan mukaan esimiestä on helppo lähestyä, mutta 
lähestyminen on melko turhaa, sillä esimiehellä ei yleensä ole vastauksia alaisten 
ongelmiin, esimies ei kuuntele alaisiaan ja esimies myös tyrmää kaikki alaisten 
ehdottamat uudet ideat: 
 
Meil on sellanen sukupolvi kuilu, hänen mielestään mä oon nuori ja tyhmä, en 
ymmärrä mitään ja mulla on tyhmiä uusia ideoita, koska kaikki pitää olla 
niiinku on aina ollu. Varsinki jos jostain muutoksesta puhutaan ni hän on 
puolustuskannalla. (H1) 
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Haastateltava ei ole tyytyväinen nykyiseen esimies-alaissuhteeseensa. Hänen 
mukaansa esimiehen tulisi olla jämäkkä, sellainen, joka osaa ottaa esimiesasemansa 
haltuun. Haastateltavan esimieheltä saama palaute on ollut pääosin hajottavaa ja sitä 
on tullut epäsäännöllisesti. Haastateltava on itse antanut esimiehelleen palautetta 
saamastaan huonosta palautteesta ja huomannut pientä parannusta asiassa. Esimies-
alaissuhdetta hän kuvaa kuitenkin edelleen huonoksi. 
 
Yhteenvetona voidaan todeta, että tässä aineistossa erittäin hyvä esimies-alaissuhde 
on tasavertainen, paljon vuorovaikutusta sisältävä, avoin, mutkaton ja välitön suhde, 
jossa kumpikin osapuoli on helposti lähestyttävissä, kuuntelee ja antaa aikaa ja 
palautetta toiselle. Hyvä esimies-alaissuhde on myöskin mutkaton ja avoin, 
luottamuksellinen suhde, mutta jossa kuuntelua, läsnäoloa ja palautetta ei ole aivan 
niin paljon kuin mitä suhteen toinen osapuoli aina toivoisi. Etäinen esimies-
alaissuhde on perinteistä johtaja-alainen-suhdetta muistuttava suhde, jossa ei ole 
paljoa vuorovaikutusta, saati kuuntelua, läsnäoloa tai palautetta. Etäisessä esimies-
alaissuhteessa esimiestä arvostetaan, mutta hänen puutteellista tietoaan alaisten 
tilanteesta ja työtehtävistä pidetään ongelmallisena, erityisesti 
palautteenantotilanteissa. Huonossa esimies-alaissuhteessa ei ole luottamusta tai 
molemminpuolista arvostusta. Esimies voi olla läsnä ja helposti lähestyttävä, mutta 
häneltä puuttuu tehtävänsä vaatimaa vuorovaikutusosaamista ja hänen 
epäsäännöllisesti annettu palaute on usein hajottavaa.  
 
 
5.4 Palauteviestintä esimies-alaissuhteessa 
 
 
Haastateltavilla oli monenlaisia kokemuksia palautteen saamisesta ja antamisesta 
esimies-alaissuhteessa. Osa haastateltavista kertoi kokemuksiaan ainoastaan nykyisen 
lähiesimiehensä osalta, mutta osa haastateltavista muisteli tämän lisäksi myös aiempia 
esimiehiään ja heiltä saamaansa palautetta. Tuloksissa esitellään kaikkia näitä 
kokemuksia, sillä aiempien esimiesten kanssa tapahtuneen palauteviestinnän 
katsottiin olevan yhtä relevanttia tutkimuskysymysten kannalta. Palauteviestintää 
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esimies-alaissuhteessa käytiin haastateltavien kanssa läpi kolmen eri teeman kautta: 1) 
Alainen palautteen saajana, 2) alainen palautteen etsijänä ja 3) palautteen merkitys 
alaiselle ja koko työyhteisölle.  
 
Alainen palautteen saajana 
 
Alaiset ovat saaneet palautetta esimiehiltään lähinnä työtehtäviin liittyvistä asioista. 
Sisällöntuottajat ovat saaneet palautetta muun muassa juttujen sisällöstä, valmiiden 
tuotteiden näkyvyydestä sosiaalisessa mediassa, katsoja- ja lukijaluvuista, 
työrutiineista, loppuneista projekteista, ohjelman rakenteesta ja uusista ideoista. 
Suorittavaa työtä tehneet ovat saaneet palautetta asiakaspalvelutilanteista, hyvin 
tehdyistä osakokonaisuuksista ja sellaisista projekteista tai tehtävistä joita heitä on 
erikseen pyydetty tekemään. 
 
Haastateltavat kokivat, että olisi erityisen tärkeää saada esimieheltä palautetta kun on 
tekemässä jotain itselle uutta asiaa tai kun joku kokonaisuus on valmis. Lisäksi 
haastateltavat pitävät tärkeänä sitä, että jos on tehnyt jotain erityistä tai tavallisuudesta 
poikkeavaa, niin esimies huomioi sen. Esimieheltä kaivattiin myös sparrausta ja 
henkistä tukea sekä sitä, että esimies puolustaa alaisiaan korkeammille tahoille ja 
välittää ulkopuolisilta tulleen palautteen alaisille:  
 
Ehkä se (esimies) vois olla just joku semmonen välittäjä jostain ku me tehään 
niit tuotantoja, ni mitä niinku ne meidän tuotantojen tai nää toimittajat ja 
toimitukset et millasta palautetta ne on antanu, Koska se ei välttämättä tuu 
suoraan meille, et saattaa soittaa esimiehelle. (H6) 
 
Haastateltavilta kysyttiin, että onko sellaista palautetta, jota esimiehen ei pitäisi antaa. 
Haastateltavilla oli melko yhtenäiset käsitykset siitä, että esimies ei saa puuttua 
alaisen uskomuksiin, arvoihin, ulkonäköön, vaatetukseen tai muihin työpaikan ja 
työtehtävien ulkopuolisiin, henkilökohtaisiin asioihin. Haastateltavat totesivat, että 
näihin saa puuttua vain silloin jos ne häiritsivät merkittävästi muita työntekijöitä tai 
työn tekoa. Tällöin asiaan puuttumista pidettiin erittäin tärkeänä ja esimiehen 
velvollisuutena. Haastateltavien mukaan myös alaisen asenteeseen ja käyttäytymiseen 
saa ja pitää puuttua jos se on häiritsevää ja jatkuvaa: 
60 
 
 
Jos mä oisin esimies ja alainen tulis joka päivä oksennus rinnuksilla töihin, ni 
kai siit pitäis sanoa, eli jossain ääriolosuhteissa. Mut ehkä just, kyl 
käyttäytymisestä voi antaa, et jos on kauheen negatiivinen asenne koko ajan ja 
se syö sitä työryhmää, ni kyl se on sen esimiehen tehtävä sanoo, et sun täytyy 
muuttaa sun asennetta. (H2) 
 
Haastateltavat korostivat sitä, että jos tällaisista henkilökohtaisista, varsinaisten 
työsuoritusten ulkopuolelle menevää palautetta joutuu antamaan, se pitää tehdä 
todella hienovaraisesti ja ehdottomasti kasvokkain. Osa haastateltavista pohti, että 
tällaiset palautteenantotilanteet ovat sekä palautteen antajalle että palautteen saajalle 
hyvin vaikeita tilanteita ja ne vaativat varsinkin esimieheltä paljon taitoa ja 
tilannetajua. Eräs haastateltavista kehui tässä kohtaa Ylen tarjoamaa hyvää 
työterveyspalvelua, josta saa neuvoja ja apua kyseisiin tilanteisiin ja tarvittaessa 
ulkopuolisen, objektiivisen henkilön mukaan palautteenantotilanteeseen.  
 
Eräs haastateltavista korosti sitä, että esimies ei saisi puuttua myöskään alaisen luovan 
työn prosessiin, kunhan se pysyy tietyissä rajoissa. Haastateltavan mukaan jokaisen 
pitäisi saada tuottaa se hedelmänsä omalla tavallaan, kunhan tulee sitä sorttia ja 
siinä ajassa, mitä on sovittu ja ilman, että muille tulee siitä ongelmia. Osa 
haastateltavista mainitsi erikseen myös sen, että esimies ei saisi missään nimessä 
juoruilla ja arvostella alaisen kollegoita alaiselle. Lisäksi eräs haastatelluista mainitsi 
sen, että esimiehen ei ole sopivaa arvostella myöskään Yleisradiota alaisilleen. 
Haastateltavan mukaan esimiehen tehtävänä on luoda hyvää ja positiivista henkeä ja 
saada alaiset tuntemaan olonsa ja työnsä merkitykselliseksi. Jos esimies haukkuu 
työpaikkaa ja -yhteisöä, niin alaisten työn tekemisen motiivi ja työpaikan ilmapiiri 
laskee. Kaksi haastateltavista pohti myös sitä, että alainen ei saisi olla esimiehen 
kävelykeppi tai murheiden vastaanottaja. Haastateltavien mukaan esimiehen tulisi 
vuodattaa henkilökohtaiset murheensa ja ongelmansa omille kollegoilleen tai 
työterveyden henkilöstölle. 
 
Kun haastateltavilta kysyttiin, miten esimiehen pitäisi antaa palautetta, haastateltavien 
vastaukset vaihtelivat siinä, voiko palautetta antaa muiden läsnä ollessa vai ei. Kaikki 
haastateltavat totesivat, että palautetta tulisi tietysti aina antaa rakentavasti. Osa koki, 
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että vaikka asia olisi pieni ja palautteen tyyli asiallinen, ei palautetta silti pitäisi antaa 
muiden edessä jos se koskee yhtä henkilöä. Osa taas pohti, että tällaiset yhtä 
työntekijää, mutta samalla jotain kokonaisuutta koskevat tapaukset, voivat tarjota 
hyvän mahdollisuuden purkaa se yhteisesti niin, että koko tiimi oppii siitä samalla:   
 
Jos on koko ohjelmaa, jotain sen kokonaisuutta, henkee, tyyliä koskevaa ni 
siitä keskustellaan porukalla. Et sitte ei saa taas harrastaa tällasta 
salatiedettä, et jonkun kanssa vaan, kaikille kuuluvaa asiaa. Kehittävää 
keskustelua. mutta henkilökohtainen palaute annetaan aina henkilökohtasesti 
ja se annetaan kasvokkain. (H4) 
 
Kasvokkaista palautetta suosittiin, mutta kahdeksan yhdeksästä haastateltavasta oli 
sitä mieltä, että myös sähköpostitse voi hyvin antaa palautetta. Osa haastateltavista 
totesi, että kirjallinen palaute voi olla jopa parempi kuin kasvokkainen jos se sisältää 
hyvin eriteltyä analyysia ja paljon asiaa. Näin palautteen saaja voi rauhassa tutustua 
kaikkeen saamaansa palautteeseen ja sitten jälkeenpäin kirjallisen palautteen osiin 
voidaan syventyä kasvokkain. Kirjallinen palaute voi erään haastateltavan mukaan 
toimia myös esimerkiksi vakavamman, aiemmin toistuneen tilanteen seurantana:  
 
Jos on vakava tilanne, jossa sovitaan toimenpiteistä ja seurannasta ni se 
seuranta voi olla joskus kirjallista. Esim jos on ollu myöhästelyä tai ei oikeen 
näy työpaikalla, ni sitten voi pistää meilin, että nyt kaikki ok hieno homma. 
Seuraava tarkastus tässä ja tässä. Sillon mä tykkään, et asiat on paperilla et 
jos on tällasii asioita ni ne pitää olla kirjallisesti. (H4) 
 
Yksi haastateltavista taas totesi, että sähköpostipalautteeseen ei pidä missään 
tapauksessa lähteä mukaan. Hänen mukaansa sähköpostia voi tulkita liian monella eri 
tapaa ja sähköpostit voidaan ottaa talteen ja haastaa toinen jopa oikeuteen pitkänkin 
ajan jälkeen. Haastateltavalla oli tieto, että tällaista on joskus tapahtunut. Myös 
työtilat vaikuttavat sähköposti-kanavan sopivuuteen: Yksi haastateltavista totesi, että 
koska työskenteli esimiehensä kanssa samassa tilassa, avokonttorissa, tuntuisi 
sähköpostitse saatu palaute hieman kummalliselta: 
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Musta ois aika epäkorrektia, ku meil on avokonttori ja hän on kolmen metrin 
päässä, ni mun mielestä mielummin kasvokkain. Toki siin on se riski, et koko 
työyhteisö kuule sen, mut siin vaihees vois pyytää et tuutko tauolle tai jotain. 
(H1) 
 
Puhelimitse saatu palaute oli kahden haastateltavan mielestä parempi tapa kuin 
sähköposti, sillä heidän suhteensa esimieheen oli niin epämuodollinen, että 
sähköpostitse annettu palaute olisi tuntunut oudolta. Palautteen antaminen puhelimitse 
piti haastateltavien mukaan kuitenkin tulla työaikana. Eräs haastateltava sanoi, että 
esimies on saattanut soittaa alaisilleen illalla kotiin ja antaa palautetta. Haastateltava 
koki tämän epäasialliseksi ja hänen mielestään kaikki työhön liittyvät asiat tulisi 
hoitaa työajalla. Kaksi haastateltavista mainitsi myös Facebookin 
yksityisviestipalvelun, Messengerin palautteenantokanavana. Haastateltavat mielsivät 
Messengerin vain positiivisen palautteen kanavaksi: sen ei koettu sopivan negatiivisen 
palautteen antamiseen. Lisäksi Messengerin kautta tullut palaute saatettiin ohittaa 
merkityksettömämpänä kuin sähköpostin kautta tullut palaute. Tekstiviestiä ei kukaan 
haastateltavista maininnut.  
 
Alainen palautteen etsijänä 
 
Nykyisessä palautetutkimuksessa ajatellaan, että alainen ei ole vain passiivinen 
palautteen saaja. Palautetta konstruoidaan yhdessä esimiehen kanssa ja alainen saattaa 
myös aktiivisesti etsiä palautetta esimieheltään kysymällä suoraan, epäsuoraan tai 
havainnoimalla. Suurin osa haastateltavista kertoi etsineensä palautetta esimieheltään. 
Vastaukset vaihtelivat siinä kuinka aktiivisesti palautetta etsittiin ja keneltä sitä 
ensisijaisesti haettiin ja millä keinoin. Muutama haastateltavista kertoi hakevansa 
palautetta esimieheltään aktiivisesti vähintään kuukausittain, joskus jopa viikoittain. 
He sanoivat menevänsä esimiehen juttusille tai lähettää tälle sähköpostia. Jokaiseen 
pikkuasiaan ei esimieheltä palautetta haettu vaan palautetta haluttiin isommista 
kokonaisuuksista tai isoista päätöksistä ja muutoksista. Tämä palautteen hakeminen 
koettiin tärkeänä myös tiedon jakamisen kannalta. Samalla kun palautetta mennään 
pyytämään, esimiehelle kerrotaan, mitä on tapahtumassa tai tapahtunut. Eräs 
haastateltava pyytää esimiehensä säännöllisesti mukaan oman tiiminsä tapaamisiin, 
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sillä hän kokee sen olevan hyvä tapa karistaa hierarkkisia jännitteitä ja saada viesti 
kulkemaan nopeasti ja tehokkaasti: 
 
Mä kutsun paljon esimiestä näihin tapaamiseen mukaan. Aluks sitä katottiin 
kummallisesti ku ei oo totuttu. Mut mä haluun siitäkin karistaa sitä 
juhlallisuutta. Et ku iso pomo tulee mukaan, ni uskaltaa sanoa, et se on yks 
ihminen tiimistä kuitenkin. (H4) 
 
Aktiivisesti palautetta etsivät kertoivat myös hakevansa palautetta havainnoimalla 
esimiestään. Jos esimies hymyilee ja tervehtii nähtäessä, alaisesta tuntuu, että asiat 
menevät hyvin. Palautteen hakemisen motiiveja ovat muun muassa epävarmuuden 
vähentäminen ja varmistuksen hakeminen omalle ratkaisulle. Toisaalta esimieheltä 
haettiin myös sparrausta ja vinkkejä jonkun tilanteen hoitamiseen. Varsinkin jos 
esimies on aiemmin ollut samoissa työtehtävissä häneltä haettiin myös itse työn 
sisältöön liittyviä neuvoja. Välillä esimieheltä etsitään ihan vain kehuja. Yksi 
haastateltavista kertoi usein menevänsä esimiehen luo kertomaan omista yksittäisistä 
onnistumisista. Esimies toimii tilanteessa hyvän olon tunteen jakajana ja motiivina on 
myös tuoda omia onnistumisia suoraan esimiehen tietoisuuteen. Kaksi haastateltavista 
totesi, että palautetta on tärkeää pyytää työn eri vaiheissa eikä vain valmiista 
tuotteesta. Kehitteillä olevaa tuotetta voi esimiehen palautteen avulla parantaa ja 
kehittää ja näin ollen koko työ ei tunnu turhalta jos sen valmistuessa siitä saakin 
murskatuomion: 
 
Mun mielestä palauteen pitäis olla jatkuvaa ja sitä pitäis antaa kaikissa työn 
vaiheissa sen sijaan et venttaat et se on täysin valmis ja sit esimies sanoo et 
tää meni ihan persiilleen, et tee alusta. Mut tota ihan viimestään (palautetta 
pitää hakea) sitten kun on tai tulee joku sellanen tilanne mistä ei osaa ite 
jatkaa eteenpäin ni siinä vaiheessa. (H1) 
 
Neljä haastateltavista ei etsinyt aktiivisesti palautetta esimieheltään. Yksi 
haastateltavista kokee olevansa jo niin sisällä työssä, ettei tarvitse enää palautetta, 
sillä työtehtävät pysyvät jatkuvasti samana. Eräs haastateltava puolestaan kertoi, ettei 
mielellään hae esimieheltä palautetta koska ei koe, että esimiehen tieto-taito riittäisi 
neuvojen antamiseen. Hän kertoi kuitenkin joskus pyytävänsä tältä palautetta, mutta 
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kuvasi tätä lämpimikseen puhumiseksi, eikä siis niinkään tarvinnut palautetta. Kaksi 
muuta haastateltavaa sanoi, ettei oikein kehtaa pyytää esimieheltä palautetta tai viitsi 
vaivata esimiestä omilla asioillaan. Esimies koettiin liian etäisenä ja alaisen 
työtehtävistä tietämättömänä. Nämä haastateltavat muistelivat kuitenkin ehkä kerran 
kysyneensä johonkin asiaan mielipidettä esimerkiksi kehityskeskustelun aikana.  
 
Haastateltavat jotka eivät etsineet palautetta esimiehiltään, etsivät sitä kuitenkin 
aktiivisesti kollegoiltaan. Osalla haastateltavista oli niin sanottu luottokollega, jonka 
kanssa omia töitä arvioitiin ristiin. Monella haastateltavista säännölliset tiimipalaverit 
olivat hyviä palautteen etsimisen hetkiä: 
 
Meillä on perinteisesti hyvin vahva tällanen kollegiaalinen päätöksenteko 
ylipäätään asioista, et meillä näissä viikoittaisissa kokouksissa jossa esimies 
ei ole läsnä, ni niissä päätetään jo niin paljon asioita et sen takia se 
vertaistuki on muodostunut niin tärkeäksi. (H3) 
 
Haastateltavat sanoivat, että kollegalta haettiin ensisijaisesti palautetta koska hänet 
koettiin helpommin lähestyttäväksi ja uskottiin hänellä olevan enemmän aikaa 
kuunnella ja antaa palautetta omista töistä. Kollegalla miellettiin olevan parempi 
tietämys omista työtehtävistä. Lisäksi osa haastateltavista kertoi, että heidän 
kollegansa ovat olleet Ylellä töissä paljon pidempään kuin esimies, jolloin kollegan 
miellettiin tietävän työpaikan asioista enemmän kuin esimies. Aktiivisesti 
esimieheltään palautetta etsivät, hakivat palautetta myös kollegoiltaan. Kaikki 
haastateltavat myönsivät etsivänsä palautetta esimieheltään jos kyseessä on joku iso 
muutos tai asiakokonaisuus. Kolme haastateltavista huomautti, että joihinkin asioihin 
on pakko etsiä palautetta juuri esimieheltä. Tällaisia ovat esimerkiksi budjettiin tai 
resursseihin liittyvät muutokset ja henkilöstöön liittyvät kysymykset. Pienillä asioilla 
ei kukaan halunnut esimiestään vaivata. 
 
 
Palautteen merkitys alaiselle ja koko työyhteisölle 
 
Kaikki haastateltavat kertoivat palautteen merkitsevän todella paljon. Positiivisesta 
palautteesta ilahtuu ja tulee hyvälle mielelle. Lisäksi se kasvattaa työmotivaatiota ja 
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uskoa itseen ja siihen, että pystyy tekemään myös uusia asioita. Se myös antaa 
alaiselle tunteen, että häntä arvostetaan ja hänestä välitetään. Alainen kokee tulleensa 
huomatuksi. Positiivisen palautteen tulee kuitenkin olla vilpitöntä, mietittyä ja usein 
sellaista, jonka palautteen saaja kokee ansaitsevansa: 
 
Jos palaute on mun mielestä oikeutettua, et must oikeesti tuntuu, et toi on vilpitön 
palaute ja se osuu ihan naulan kantaan ni siin tulee sellanen  olo et okei, jees hyvä. Et 
tulee olo, et musta alaisena välitetään. Jos palaute on jotenki yltiöpositiivista, ni 
tuleee sellanen olo, et voitko lopettaa, et susta näkee läpi, et sä et oo tota mieltä. Joo 
et sen täytyy olla sellasta niinku oikeutettua ja vähän pohdittua sen palautteen. (H1) 
 
Myös rakentavan palautteen merkitys oli haastateltaville suuri. Haastateltavat 
totesivat, että ilman rakentavaa palautetta he eivät tietäisi, tekevätkö ylipäätään 
tarpeeksi töitä ja tekevätkö he niitä tarpeeksi hyvin. Kaikki haastateltavat kaipasivat 
rakentavaa palautetta kehittyäkseen työssään. Yksi haastateltavista totesi rakentavan 
palautteen olevan ainoa tapa hänen työssään määrittää, että onko hän tehnyt sen, mitä 
kuuluu ja onko hän tehnyt sen oikein. Sama haastateltava pohti, että koska hänen 
työnsä luonne on sellainen, että aina tuotetta voisi parantaa ja hioa ja säätää, mutta 
palautteen avulla hän tietää, minkä verran on tarpeeksi. Palaute vähentää stressiä ja 
oikeuttaa tiettyihin ratkaisuihin. 
 
Muutama haastateltava mainitsi, että palautteen merkitystä vähentää se, miten 
itsestään selvänä palautteen saaja sen kokee. Jos positiivista palautetta saa aina 
samasta asiasta, kuten hyvästä kieliopista, se menettää vähitellen merkityksensä. 
Lisäksi palautteen merkitystä vähentää se, jos palaute koetaan epäreiluna tai 
epäolennaisena: 
 
Jos on jotain ihme nipotusta, et taas on pilkku vääräs kohdassa, ni mulla 
niinku kädet nousee pystyyn ja on sellanen olo et puhu seinille, et mä en nyt 
jaksa kuunnella tommosta (naurahtaa). (H1) 
 
Suuri osa haastateltavista teki sisällöntuotannollista työtä, jolloin he pysähtyivät 
pohtimaan sitä, kumpi heille merkitsee enemmän: yleisön vai esimiehen antama 
palaute. Yksi haastateltava totesi yleisöpalautteen merkitsevän enemmän kuin 
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esimieheltä saatu palaute. Kolme piti esimieheltä ja yleisöltä saatua palautetta yhtä 
tärkeänä ja yksi haastateltavista arvosti enemmän esimieheltä saamaansa 
asiantuntijapalautetta. Myös kollegoiden antama palaute koettiin erittäin 
merkittäväksi. Eräs haastateltava kiteytti yleisöltä, kollegoilta ja esimieheltä saamansa 
palautteen seuraavan laisesti: 
 
Mä saan tosi paljon palautetta meijän asiakkailta, lukijoilta, käyttäjiltä. Niin 
se palaute on mulle tärkeintä ja kaikkein mitättömintä samaan aikaan. Kun 
meil on vapaa kommentointimahdollisuus, ni siel on myös kaiken maailman 
hullut kommentoimassa. (--) Sit jos joku kollega jonka kans mä en tee joka 
päivä töitä tulee sanoo, et mä luin ja kuuntelin ja tykkäsin, ni se merkkaa 
mulle paljon enemmän ku se et se esimies sanoo saman. Mut silt esimieheltä 
mä odotan sitä palautetta, et se on semmonen joka mun kuuluu saada, jotta 
mä tuun paremmaks mun työssä. (H2) 
 
 
Kaikki haastateltavat totesivat, että palautteella on todella suuri merkitys paitsi itselle, 
myös koko työyhteisölle. Haastateltavat pohtivat, että yleinen positiivinen 
palautekulttuuri kasvattaa koko työyhteisön yhteenkuuluvuutta, työmotivaatiota ja 
työpaikan ilmapiiriä ja sitä kautta myös yksittäisten työntekijöiden työhyvinvointia ja 
työsuoritusta. Osan haastateltavista mukaan myös sellainen positiivinen palaute, joka 
koskee yhtiötä tai sen onnistuneita projekteja, kasvattaa yksittäisten työntekijöiden 
ammattiylpeyttä ja tällaisen palautteen jälkeen haastateltavat kokevat voivansa 
ylpeänä sanoa työskentelevänsä Ylessä. Haastateltavien mukaan negatiivinen, 
rakentavasti annettu palaute puolestaan kasvattaa koko työyhteisön ja sen sisällä 
olevien tiimien osaamista ja kehittää niitä parempaan suuntaan. Negatiivinen 
rakentava palaute herättää myös yleistä keskustelua yhtiön sisällä ja saa aikaan 
erilaisten näkökulmien esiin tulemisen. Muutama haastateltavista totesi, että 
Yleisradion työyhteisö kaipaisi kuitenkin enemmän palautetta myös ulkopuolelta eikä 
vain talon sisältä: 
 
Tää työyhteisö kaipais palautetta myös talon ulkopuolelta tosi paljon, et musta 
sellaseen vois satsata viel enemmän. Nimenomaan niiltä, jotka käyttää meidän 
palveluita ja niiltä jotka ei käytä ja muilta kollegoilta kaupallisilta. Se ois tosi 
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tärkeetä koska tää talo on semmonen jännä, et nois vaikka indie-yhtiöissä ne 
työntekijät vaihtuu nopeella tahdilla, jolloin ne oppii toisilta ja aina tulee 
uudet työtavat ja jokainen tuo jotain lisää. Meijän talossa taas monet on ollu 
täällä kymmeniä vuosia ja niil on ne tietyt jutut miten ne aattelee, et hommat 
pitäis tehä. Ja se, että joku vaikka 20 vuotta nuorempi ihminen tulee ja sanoo 
et haluisin et tää tehtäis nyt tänä vuonna näin, ni ei mee ehkä läpi. Mut jos se 
ois joku samantasoinen kollega ulkopuolelta joka sanoo, ni se vois välil olla 
hyvä vähän räjäytellä täältä niitä sellasia totuttuja tapoja tehä. Et nähtäis 
asioita vähän eri kantilta. (H2) 
 
Haastateltavien vastauksista käy ilmi, että palautteella on todella suuri merkitys sekä, 
yksittäiselle työntekijälle, että koko työyhteisölle. Palaute parantaa työmotivaatiota ja 
työhyvinvointia ja on sitä kautta yhteydessä myös sekä yksilön, että koko yhtiön 
parempaan suoritukseen. Koko yhtiötä tai sen osia koskeva positiivinen palaute voi 
nostaa siellä työskentelevien ammattiylpeyttä ja näin ollen sitouttaa työntekijöitään 
enemmän yhtiöön. Palautteen merkitystä voi kasvattaa se, että se tulee ulkopuolelta 
tai jos sen antaa sellainen, jolta sitä ei välttämättä odota. Esimiehen tehtäviin kuuluu 
antaa palautetta ja sen takia se voidaan kokea merkityksettömämmäksi kuin 
esimerkiksi kollegan tai yleisön antama velvoitteeton palaute. Esimieheltä kuitenkin 
siis odotetaan palautetta ja sitä pidetään merkityksellisenä juuri työssä kehittymisen 
kannalta. 
 
 
5.5 Palautejärjestelmät Yleisradion työkulttuurissa 
 
Tässä viimeisessä tulososiossa avaan vielä Yleisradion kontekstissa, haastateltavien 
työssä olevia palautejärjestelmiä. Haastateltavilta kysyttiin, onko heidän tiimillään 
ja/tai yksiköllään jotain sisäänrakennettua palautejärjestelmää. Kehityskeskustelu oli 
ainoa kaikilla haastateltavilla toistuva, säännöllinen palautejärjestelmä. 
Kehityskeskustelu koettiin tarpeellisena, tosin yksi haastateltavista totesi, että sitä ei 
olisi tarpeen pitää joka vuosi. Toinen haastateltava puolestaan totesi, että 
kehityskeskusteluita voisi olla useamminkin kuin kerran vuodessa. Suurin osa 
haastateltavista on tyytyväinen kehityskeskusteluiden nykyiseen määrään. 
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Osalla haastateltavista on säännöllisiä tiimikokouksia. Säännöllisissä tiimikokouksissa, 
joita on noin kerran viikossa tai kerran kahdessa viikossa, annetaan ja saadaan 
palautetta. Näitä kokouksia ei mielletä varsinaisesti palautetapahtumiksi vaan 
ensisijaisesti niitä pidetään tiedon jakamisen paikkoina, joissa myös satunnaisesti 
saatetaan antaa palautetta. Koko ryhmän läsnä ollessa annetaan mielellään vain 
positiivista palautetta ja nostetaan onnistumia esille. Onnistumisten esiin nosto 
koetaan tarpeelliseksi ja tiimiä yhteen hitsaavaksi. Kaksi haastateltavista mainitsi 
myös tiimien sisäiset sähköpostiviestit mahdollisiksi palautejärjestelmiksi. Yhteisissä 
sähköpostiviesteissä saatetaan jakaa ohjeita ja neuvoja, tai korjata jonkun tekemisiä. 
Haastateltavat eivät kokeneet myöskään tiimin sisäisiä sähköpostiviestejä 
ensisijaisesti palautteenantojärjestelmäksi, vaan tiedon jakamisen kanavaksi. Tiedon 
jakamisen ja palautteen ero koettiin kuitenkin häilyvänä. 
 
Kaksi haastateltavista mainitsi palautejärjestelmäksi ulkopuolisen vetämän 
palautesession. Tämä ei kuitenkaan ole ollut kummankaan haastateltavan tiimin 
systemaattinen palautejärjestelmä, vaan puhutaan yksittäisistä tapahtumista silloin 
tällöin. Haastateltavat mielsivät ulkopuolisten vetämät palautetapahtumat erittäin 
toimiviksi, mutta he korostivat, että niitä olisi hyvä olla ehkä vain kerran tai kaksi 
vuodessa ja että sessiossa pitää olla aina joku tietty agenda, näkökulma tai ohjelma 
käsiteltävänä, jotta tilaisuudesta saa kaiken mahdollisen irti. 
 
Eräillä ohjelmatuotannossa toimivilla haastateltavilla systemaattisesti toistuva 
palautteenantotilanne oli produktioita ja ohjelmia koskevat isot purkutilaisuudet. 
Niiden koettiin toimivan hyvin, vaikka ison joukon edessä saatettiin antaa myös 
negatiivista palautetta: 
 
Me kokoonnutaan säännöllisesti jokaisesta ohjelmasta antamaan palautetta 
toisillemme. Aina kun joku uusi ohjelma esim. on alkanut ja se on rullannut 
vähän matkaa, niin sitten kokoonnutaan. Me valitaan tietty näkökulma, et me 
ei yleensä puhuta silleen et ”Mites tää Maijan ohjelma on lähteny liikkelle”, 
vaan me mietitään jostain tietystä näkökulmasta. (--) Fokus on aina siinä 
ohjelmassa, siinä valmistuotteessa eikä siinä ihmisessä. Tää on hyvin yhteen 
hitsautunut tiimi, sen takia siinä on hyvin helppo toimia. Tää edesauttaa sitä 
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tällanen systeemi. Siinä puhutaan hyvin avoimesti ja hyvin analyyttisesti. 
Kukaan ei oo kokenu saaneensa turpiin vaikka olis löydetty niitä heikkoja 
kohtia ja mietitty miten niit vois vahvistaa. Se toimii hyvin. (H7) 
 
Yhdeksi palautejärjestelmäksi miellettiin myös erilaiset työpaikan ulkopuolella 
tapahtuvat tilaisuudet, kuten työporukan vetäytyminen ja virkistäytymisillat. Yksi 
haastateltavista totesi tiimien ja yksikköjen vetäytymis- ynnä muiden tilaisuuksien 
olevan nimenomaan parhaita palautteen annon ja samalla yhteenkuuluvuuden 
lisäämisen paikkoja. Haastateltava totesi, että kerran tai kaksi kertaa vuodessa 
järjestettävät epäviralliset tapahtumat, kuten pikkujoulut tai kauden päätös -tilaisuudet 
antavat mahdollisuuden pitää yhdessä hauskaa ja käydä samalla rakentavaa 
keskustelua työasioista. Eräs haastateltavista taas pohti, että ideaalitilanteessa 
työpaikalla pitäisi olla ympäri vuoden samanlainen ilmapiiri kuin onnistuneissa 
vetäytymisissä. Työpaikalla pitäisi pystyä käymään jatkuvasti avointa keskustelua, 
jossa kaikilla on mahdollisuus sanoa oma mielipiteensä ja tuntea, että heitä 
kuunnellaan. Päätökset pitäisi voida pystyä tekemään yhteisvoimin ja hyvässä 
hengessä. Osa haastateltavista huomioi, että tällaista ilmapiiriä ja palautteen antoa 
edistävät viihtyisät, yhteiset tilat, jossa työntekijät ja esimies voivat päivittäin tavata ja 
vaihtaa kuulumisia, ja samalla antaa palautetta toisilleen: 
 
Meil on just silleen, et siel meillä on sellanen iso kahvitila, mihin kaikki 
kokoontuu keskustelemaan, et mä luulen et se tieto liikkuu aika hyvin. Et ei oo 
semmosta et esimies ois jossain muualla. Et se on meijän siinä lähellä. (H5) 
 
Kun kysyin haastateltavilta, että pitäisikö tiimien sisäisiä systemaattisia 
palautejärjestelmiä olla nykyistä enemmän, suurin osa vastasi kieltävästi. 
Haastateltavat kokivat, että asiat tulevat ilmi tiimipalavereissa tai sitten ne voidaan 
sanoa kahdenkesken kasvokkain ilman erikseen sovittua tapaamista. Muutama 
haastateltava sanoi, että systemaattista palautejärjestelmää voisi kokeilla, mutta ei 
liian usein. Yksi tai kaksi kertaa vuodessa koettiin sopivaksi määräksi. Erillinen 
toistuva palautetapahtuma herätti muutamassa haastateltavassa epäilyn sen 
keinotekoisuudesta. Ajateltiin, että siinä voi olla vaarana, että siellä pitää sitten 
vääntää tikusta asiaa jos ei ole muuta. Systemaattisen palautejärjestelmän sijaan 
kannatettiin juurikin avoimen ja hyväksyvän ilmapiirin luontia: 
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Et ehkä ois helppo vaan yrittää rakentaa sellasta ilmapiiriä, sitä 
palautekulttuuria et kävis enemmän keskustelua. Et ihmisillä ois sellanen olo 
et siellä saa sanoa, kukaan ei sua tyrmää. Sellanen turvallinen olo. Et ei tarvii 
olla sellasta erillistä kertaa ku vois tuntua keinotekoiselta ku meitä on niin 
vähän. (H8) 
 
6 Pohdinta 
 
Palautteen luonnetta ja sen yhteyttä esimerkiksi motivaatioon ja työsuoritukseen on 
tutkittu runsaasti (Ashford & Cummings 1983a; Cusella 1987; Sias, 2009; Steelman, 
Levy & Snell 2004a). Tutkimusta on kuitenkin tehty lähinnä postpositivistisesta 
näkökulmasta. Palautevuorovaikutus on sen sijaan saanut vain vähän huomiota 
palautetutkijoiden keskuudessa (Berlin, 2008). Sekä Cusella (1987) että Berlin (2008) 
ovat osaltaan ihmetelleet vähäistä vuorovaikutukseen liittyvää palautetutkimuksen 
määrää. Tämän tutkimuksen yhtenä tavoitteena oli tarttua tähän epäkohtaan ja tutkia, 
millaisia kokemuksia alaisilla on esimiehen ja alaisen välisistä palautetapahtumista. 
Ensisijaisesti tutkielmassa haluttiin selvittää alaisten käsityksiä siitä, mitä he näkevät 
palautteen olevan. Tutkielman toisena tavoitteena oli yksinkertaistettuna saada tietoa 
siitä, millaista hyvä palaute alaisten mielestä on. Toivoin myös aineistoni avulla 
pystyväni muodostamaan Yleisradion kontekstissa toimivia palautteenantomalli-
ehdotuksia tai suuntaa antavia neuvoja. Haluan tarjota Yleisradion esimiehille tietoa 
ja työkaluja alaisten työhyvinvointia edistävän ja työssä kehittävän palautteen 
antamiseen. Tutkimuksessa tiedostetaan kuitenkin laadullisen tutkimuksen rajoitukset 
ja tutkittavien kokemusten subjektiivisuus. Tutkielma ei pyri antamaan yleispäteviä 
selkeitä vastauksia vaan tavoitteena on tarjota syvällistä ymmärrystä palautteeseen ja 
esimies-alaissuhteessa tapahtuvaan palauteviestintään liittyen. 
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6.1 Johtopäätökset 
 
 
Palaute käsitteenä 
 
Palaute on monisyinen käsite, jota on määritelty ja joka ymmärretään monella eri 
tavalla. Aiemmissa palautetutkimuksissa palaute käsitteenä on yleensä määritelty 
tutkija- ja teorialähtöisesti, vaikka tarkoituksena olisi ollut tarkastella tutkittavien 
käsityksiä aiheesta. Tämän tutkielman avulla pyrittiin keräämään yksityiskohtaista 
tietoa siitä, miten alaiset määrittelevät palautetta käsitteenä. Tavoitteena oli kuvata 
esimerkiksi sitä, millaisia määritelmiä, tilanteita ja esimerkiksi tunnetiloja 
palautteeseen liitetään. Tutkielman tarkoituksena on pyrkiä lisäämään ymmärrystä 
palautteesta alaisen näkökulmasta. 
 
Aineistosta ilmeni, että alaisilla on monia tapoja kuvata palautteen käsitettä. 
Tutkielmassa löydettiin yhdeksän (9) pääkäsitettä, joita alaiset käyttivät kuvaillessaan 
palautetta: 1) Kaikki viestintä, 2) sanallinen palaute, 3) sanaton palaute, 4) tiedon 
jakaminen, 5) työpaikan ilmapiiri, 6) luottamus ja työtehtävien antaminen, 7) 
itsearviointi 8) palkkiot ja 9) vaikeneminen eli palautteen puuttuminen. 
 
Lähes jokainen haastateltava piti palautteen määrittelyä hankalana, sillä se koettiin 
niin laajana asiana. Aiemmissa organisaatiokeskeisen lähestymistavan tutkimuksissa 
palautteella tarkoitetaan usein työntekijän saamaa tietoa siitä, kuinka hyvin hän on 
tehtävästään suoriutunut (Belschak & Den Hartog, 2009; Ilgen & Davis, 2000; 
Westerman, 2008). Kukaan haastateltavista ei lähtenyt suoralta kädeltä 
käsitteellistämään palautetta näin yksioikoisesti, vaan he todella pohtivat ja jopa 
päivittelivät sitä, miten monimuotoinen asia palaute voikaan olla. Tämä voi olla 
merkki siitä, että haastateltavat ovat kokeneet työssään ja muussa elämässään 
monenlaisia palautetilanteita ja luultavasti ainakin osa haastateltavista oli pohtinut 
palautteen luonnetta syvällisemmin jo ennen haastattelutilannetta. Usein työpaikoilla 
esimerkiksi ennen kehityskeskusteluun menoa saatetaan alaisille ja esimiehille jakaa 
tietoa palautteesta ja palautteen luonteesta. Myös haastattelukysymyksen asettelu 
(Palautetta on monenlaista. Mitkä eri asiat sinä koet palautteena?) on voinut 
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johdatella alaisia pohtimaan palautteen käsitettä laajemmin kuin perinteisesti 
ajateltuna. 
 
Useampi haastateltavista päätyi toteamaan, että palautetta voi olla kaikki työpaikalla 
tapahtuva viestintä. Alaisten käsitykset olivat yhtenäisiä nykyisen palautetutkimuksen 
kanssa, jossa palautteeksi käsitetään esimerkiksi kaikki arkinen ja epäsuora viestintä, 
joka mahdollistaa tiedon välittymisen toisten ihmisten mielipiteistä, tunteista ja 
ajatuksista omasta toiminnasta (Eraut 2006). Alaiset pitivät myös palautetta 
interpersonaalisena viestintänä, vuorovaikutteisena ilmiönä. Myös aiemmat 
tutkimukset tukevat tätä käsitystä. Esimerkiksi Golemanin (1999) mukaan palaute on 
alkeellisimmillaan sitä kun joku muu kuin tekijä itse näkee kehittyykö uusi taito ja 
kuinka nopeaa edistys on ja lisäksi ilmoittaa siitä.  
 
Vaikka haastateltavat pitivät palautteen määrittelemistä aluksi hankalana, siitä 
tuotettiin kuitenkin lopulta paljon tietoa. Alaiset kuvasivat palautetta monin eri sanoin, 
mutta suurissa määrin yhteneväisesti. Selvästi ainakin sanallisen ja sanattoman 
palautteen käsitteet olivat kaikille haastatelluille tuttuja ja he liittivät esimerkiksi 
sanattomaan palautteeseen paljon aiempien nonverbaalisen viestinnän tutkimusten 
mukaisia käsitteitä, kuten ilmeet, eleet ja asento. Suuri osa haastateltavista nosti jo 
palaute-käsitteen määrittelyssä myös rakentavan tai korjaavan palautteen käsitteen 
esiin. Tästä voidaan olettaa, että myös rakentava/korjaava palaute on arkikieleen 
vakiintunut käsite kun puhutaan palautteesta.  
 
Yhteneväiset vastaukset voivat johtua siitä, että palaute on usein esimerkiksi koulu- ja 
työkontekstissa käsitelty asia ja siitä on ilmeisimmin olemassa jotain yhteisesti jaettua 
tietoa. Hermeneuttis-fenomenologisen näkemyksen mukaan palaute on kuitenkin aina 
myös subjektiivinen kokemus, jonka myötä jokaisen henkilökohtainen ymmärrys sekä 
käsitykset palautteesta muodostuvat. On luonnollista ymmärtää toisia ihmisiä ja 
maailmaa yleensäkin sen mukaan, miten olemme itse kokeneet ja ymmärtäneet 
(Lehtomaa, 2006). Tässä tutkielmassa oli erityisen kiinnostavaa, että palautekäsitykset 
muodostuivat subjektiivisesti muun muassa sen perusteella, minkälaisia työtehtäviä 
alainen teki. Sisällöntuottajat määrittelivät palautetta usein tuotteestaan saamansa 
palautteen mukaan kun taas suorittavaa työtä tekevät alaiset määrittelivät palautetta 
enemmän sen mukaan minkälaisia tehtäviä, tunnustuksia tai palkkioita heille annetaan 
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ja minkälaista sanatonta palautetta esimies viestii. Voidaan ajatella, että koska 
sisällöntuottajat laittavat itseään ja persoonaansa tuotteeseensa, he kokevat siitä 
saamansa palautteen merkityksellisemmäksi ja arvokkaammaksi kuin suorittavaa 
työtä tekevä omasta perustyöstään. Tämä voi olla mahdollista, sillä esimerkiksi 
palautteen hyvyyttä määriteltiin myös sen mukaan, miten paljon palautteen koettiin 
olevan oikeutettua, eli tunsiko alainen esimerkiksi itse panostaneensa kyseiseen 
asiaan suhteessa enemmän kuin johonkin toiseen asiaan, josta ei ollut saanut 
palautetta. 
 
Monet haastatelluista kuvasivat tiedon jakamisen olevan palautetta. Aiemmissa 
palautetutkimuksissa ei suoraan ole rinnastettu tiedon jakamisen ja palautteen 
käsitteitä, mutta esimerkiksi Sias (2009) antaa ymmärtää, että esimies-alaissuhteessa 
tieto jota jaetaan, voi olla myös palautetta. Alaiset katsoivat tiedon jakamisen olevan 
muun muassa avittavaa palautetta. Sillä nähtiin myös olevan myös paljon yhteyksiä 
valtaan ja vallankäyttöön. Alaiset kuvasivat tiedon jakamisen yhdeksi tärkeimmäksi 
palautteen muodoksi. On kiinnostavaa, kuinka vahvana tiedon jakaminen näkyi 
haastateltavien vastauksissa verrattuna siihen, miten vähän sitä on aiemmissa 
tutkimuksissa huomioitu. Palautteen kyllä katsotaan olevan tietoa jostakin, 
esimerkiksi työsuorituksesta, mutta varsinaisesti pelkäksi tiedon jakamiseksi mistä 
tahansa asiasta palautetta ei ole määritelty. Haastateltavat muun muassa kuvasivat 
toisilleen linkkien lähettelyn tai organisaatiomuutoksesta kertomisen olevan palautetta. 
Voi olla, että koska aiempi palautetutkimus on ollut kyselypainotteista, ei tällaisia 
moniulotteisempia merkityksiä tiedon jakamiselle ole saatu tai sellaisia päätelmiä ei 
kyselyaineistosta ole voitu muodostaa. 
 
Alaiset erittelivät työpaikan ilmapiirin käsitteen sanattomasta palautteesta omaksi 
palautteenmuodoksi. Aiempi tutkimus on niputtanut työpaikan ilmapiirin olevan osa 
sanatonta viestintää ja sitä on kuvailtu esimerkiksi välittömyydeksi (engl. immediacy) 
tai sosiaaliseksi etäisyydeksi. On kiintoisaa pohtia, mistä kaikesta työpaikan ilmapiiri 
muodostuu ja ketkä kaikki siinä viestivät sanattomasti tai sanallisesti. Alaiset 
kuvasivat ilmapiirin nimenomaan vain joksikin abstraktiksi asiaksi, jonka vaan pystyy 
aistimaan. Heitä pyydettiin tarkentamaan, syntyykö ilmapiiri esimiehen tavasta olla ja 
viestiä, mutta alaiset toistivat ilmapiirin vain olevan jonkinlainen abstrakti kokemus. 
Toki he myönsivät esimiehen ja kollegoiden käytöksen ja viestinnän vaikuttavan 
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ilmapiiriin. Koska kysymys on vaikeasti hahmotettavasta, abstraktista asiasta, voi olla, 
että alaiset eivät vain ole syventyneet pohtimaan, mistä kaikesta työpaikan ilmapiiri 
voisi muodostua. Toisaalta on syytä kysyä, voidaanko ilmapiirin abstraktia käsitettä 
todella pilkkoa konkreettisiin osiin. Ilmapiirin käsitettä voisi verrata esimerkiksi 
karisman käsitteeseen, jota on kyllä tutkimuksissa pilkottu osatekijöihin ja selitetty, 
mitkä näistä tekijöistä ovat yleensä läsnä, jotta henkilö koetaan karismaattiseksi, 
mutta loppujen lopuksi karisman käsite on jäänyt epämääräiseksi (ks. esim. Isotalus, 
1995). 
 
Palautteeksi miellettiin myös esimiehen luottamus alaiseen ja uusien työtehtävien 
antaminen. Luottamus on aiemmissa tutkimuksissa nähty lähinnä esimies-alaissuhteen 
korkeaa laatua merkitsevänä tekijänä (Sias, 2009), eikä niinkään palautteen muotona. 
Myöskään uusien työtehtävien saamista ei olla aiemmissa tutkimuksissa mainittu 
palautteena, vaikka sen voikin ehkä rinnastaa ylennyksen tai muun palkkion 
saamiseen, jota taas on aiemmissa tutkimuksissa käsitelty yhtenä palautteen muotona. 
Nämä tulokset voivat heijastella jälleen kyselytutkimuksen ja tässä tutkielmassa 
käytetyn laadullisen tutkimusotteen eroja. Tässä tutkielmassa palautteesta on 
mahdollista saada ehkä moniulotteisempi kuva kuin aiemmin toteutetuissa 
postpositivistisissa tutkimuksissa on saatu. Alaisten mainitsemat itsearviointi ja 
palkkiot palautteenmuotona ovat sen sijaan hyvin yhteneväisiä aiemman tutkimuksen 
kanssa. Muun muassa Eraut (2006) esittää, että palaute ei ole riippuvainen toisesta 
henkilöstä, vaan yksilö voi kokea palautteeksi myös oman kokemuksensa. Myös Valo 
(1995) on todennut, että omakohtainen arviointi on yksi palautteen muoto.  
 
Viimeisenä palautteenmuotona tutkija otti kaikkien kanssa esille vaikenemisen eli 
palautteen puuttumisen näkökulman. Tutkija halusi kuulla, mitä mieltä haastateltavat 
olivat siitä jos palautetta ei saa ollenkaan. Tutkielmassa tiedostetaan, että tutkija itse 
toi asian jokaisen kanssa esiin ja haastateltavat eivät välttämättä olisi itsenäisesti 
tuottaneet tätä tietoa. Toisaalta kaikki haastateltavat tunnistivat ilmiön ja sanoivat sen 
olevan palautetta. Suurin osa haastateltavista oli sitä mieltä, että palautteen 
puuttuminen ja vaikeneminen on erittäin huono asia ja merkki esimiehen 
osaamattomuudesta ja jopa raukkamaisuudesta. Osa haastateltavista oli sitä mieltä, 
että palautteen puuttuminen on palautteenannon rajuin muoto. Kuitenkin kolme 
haastateltavista, joista kaksi teki suorittavaa työtä ja yksi oli ollut jo hyvin pitkään 
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alalla töissä, oli sitä mieltä, että palautteen puuttuminen on merkki siitä, että kaikki 
sujuu hyvin ja aihetta kritisointiin ei ole. Näissä vastauksissa korostuu jälleen 
mielenkiintoisesti haastateltavien erilaiset työtehtävät. Suorittavaa työtä tekevät eivät 
välttämättä osaa kaivata rutiineistaan samalla tavalla palautetta kuin ne jotka tuottavat 
jatkuvasti erilaista sisältöä. Lisäksi asiaan vaikuttaa luultavimmin myös se, kuinka 
pitkään alainen on työssään toiminut. Tämä tulos on yhteneväinen aiemman 
tutkimuksen kanssa, jossa on muun muassa todettu, että kun alainen on ollut töissä 
kauan, hän alkaa vältellä esimieheltään suoraan kysymistä, sillä ei halua vaikuttaa 
epäpätevältä (Fedor, Rensvold & Adams, 1992; Sias, 2005; Sias & Weyers, 2001). 
 
Hyvä ja huono palaute 
 
Tutkielman toisena tavoitteena oli yksinkertaistettuna saada tietoa siitä, millaista hyvä 
palaute alaisten mielestä on. Alaisten kuvaukset hyvästä palautteesta olivat 
yhdenmukaista aiemman tutkimuskirjallisuuden kanssa. Haastateltavien mukaan 
hyvää palautetta voi olla valenssiltaan sekä positiivinen että negatiivinen palaute. 
Sekä positiivinen että negatiivinen palaute voivat kuitenkin olla myös huonoa 
palautetta. Alaiset kuvasivat, että jopa positiivinen palaute voidaan kokea huonona 
palautteena jos sen antajaa ei arvosteta tai jos se koetaan vilpilliseksi. Myös 
aiemmissa tutkimuksissa on todettu, että palautteen laatua ei määrittele vain sen 
sisältö vaan monet eri tekijät, kuten esimerkiksi se, miten palautetta annetaan (ks. 
esim. Berlin, 2008; Chory & Westerman, 2009; Geddes & Linnehan, 1996; Gibb, 
2013). Esimerkiksi Berlinin (2008) esimiesten ja alaisten välistä palautetta 
tarkastelevasta tutkimuksesta kävi ilmi, että tutkijan määrittämät palautetyypit 
(palkitseva, herättävä, nostattava, haastava) eivät sellaisinaan sisällä positiivista tai 
negatiivista latausta, vaan ne voidaan toteuttaa hyvin tai huonosti.  
 
Positiivinen palaute oli haastateltavien mukaan kuitenkin useimmiten palkitsevaa ja 
työmotivaatiota ja jopa koko työyhteisön hyvää henkeä lisäävää. Positiivisen 
palautteen merkitys on huomioitu myös aiemmassa palautetutkimuksessa. Taiten 
annettu palaute saattaa olla mittaamattoman arvokas itsetutkiskelun väline ja 
muutoksen ja kehityksen voima (Goleman, 1999). Suurin osa haastateltavista totesi, 
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että pelkkä positiivinen palaute ei kuitenkaan riitä ja että tarvitaan myös negatiivista 
palautetta, jotta työssä voisi kehittyä. Tulos on yhtenäinen aiempiin tutkimuksiin 
nähden, jossa negatiivisen palautteen on todettu olevan ratkaiseva työsuorituksen 
muutoksen kannalta ja näin ollen tärkeää työntekijän kehittymisen ja työuralla 
etenemisen näkökulmasta (Sias, 2009). Myös Ashfordin (1993) tutkimuksessa saatiin 
selville, että vaikka positiivinen palaute on hyödyllistä tietoa työntekijöille heidän 
nykyisestä tasostaan ja työsuorituksestaan, työntekijät kokivat kuitenkin negatiivisen 
palautteen hyödyllisemmäksi oman työsuorituksen ja uran kehityksen kannalta. 
 
Negatiivinen palaute voidaan haastateltavien mukaan jakaa rakentavaan ja 
hajottavaan palautteeseen. Muutaman haastateltavan mukaan myös positiivisen, 
ohjausta sisältävän palautteen katsottiin voivan olla rakentavaa palautetta. Nämä 
tulokset ovat yhteneväisiä aiemman tutkimuksen kanssa. London (2003) jaotteli 
palautteen rakentavaksi tai hajottavaksi palautteeksi sisältäen jaotteluun sekä 
positiivisen että negatiivisen palautteen. Geddesin ja Linnehanin (1996) jaottelussa 
rakentava ja hajottava palaute ovat ainoastaan negatiivisen palautteen muotoja. 
Haastateltavat kuvasivat hyvän palautteen olevan rakentavaa ja huono palaute 
rinnastettiin hajottavaan palautteeseen. Rakentavan palautteen kuvailut olivat hyvin 
yhteneväisiä aiemman palautetutkimuksen kanssa. Alaisten mukaan rakentavassa 
palautteessa palautteen annon tyyli on asiallista ja se koskee työasioita, eikä mene 
henkilökohtaisuuksiin. Rakentava palaute konstruoidaan dialogissa ja siinä kehitetään 
ratkaisuehdotuksia. Palautteen saaja kokee, että häntä kuunnellaan ja hänelle annetaan 
mahdollisuus selittää tapahtunutta. Palautetta käsittelevässä kirjallisuudessa hyvän 
palautteen antamisen piirteenä on korostettu dialogin ja kysymisen merkitystä. 
Kysymisellä esimies voi varmistaa, onko alainen ymmärtänyt palautteen halutulla 
tavalla ja esimies samalla osoittaa halukkuutensa kuulla alaisen näkemyksen 
työsuorituksesta (Berlin, 2008). Xavierin (2002) mukaan sujuvaa vuorovaikutusta 
edistää kunnollinen mahdollisuus vastata esimiehen antamaan palautteeseen.  
 
Haastateltavien mukaan huonossa palautteessa tyyli on asiatonta, palaute menee 
henkilökohtaisuuksiin ja palautteen saajaa ei kuunnella. Huono palaute on myös 
huonosti perusteltua ja siinä ei ole ratkaisuehdotuksia tai mahdollisuutta parantaa 
suoritustaan ja kehittyä työssään. Myös Berlinin (2008) tutkimuksessa huono palaute 
oli yleistä, ympäripyöreää, perusteluiltaan puutteellista tai aiheetonta negatiivista 
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palautetta. Hajottava palaute voidaan myös rinnastaa työpaikalla tapahtuvaan vallan 
väärinkäyttöön tai alaisen hyväksikäyttöön. Työpaikalla tapahtuva väärin- tai 
hyväksikäyttö on Siasin, Kronen ja Jablinin (2002) tiivistyksen mukaan ”loukkaavaa 
työpaikkaviestintää, johon kuuluu vihamielistä verbaalista ja nonverbaalista, henkistä 
käyttäytymistä, jonka toinen henkilö kohdistaa toiseen/toisiin henkilöihin ja jonka 
ensisijainen tarkoitus on alistaa toinen ja tehdä hänet myöntyväiseksi”. Yksi 
mielenkiintoinen tulos tässä tutkimuksessa oli se, kuinka paljon alaiset arvostivat 
tiedon jakamista hyvänä palautteena ja kuinka sen vastakohta, tiedon salailu tai sen 
jakaminen vain tietyille alaisille nähtiin hyvin huonona palautteena. Tiedon salailu 
yhdistettiin alaisten kuvailuissa vahvasti vallan väärinkäyttöön. Voidaan siis ajatella, 
että työpaikalla tapahtuva vallan väärinkäyttö ei aina ole suoraa verbaalista tai 
nonverbaalista toimintaa, vaan se voi olla myös epäsuoraa.  
 
Kaikki haastateltavat olivat sitä mieltä, että rakentavassa palautteessa negatiivista 
palautetta pehmitetään positiivisella palautteella. Kaksi haastateltavista piti yleisesti 
tunnettua hampurilaismallia hyvänä palautteen annon muotona. Myös Berlinin (2008) 
tutkimukseen osallistuneet pitivät hyvin annettua positiivisen ja negatiivisen 
palautteen yhdistelmää toimivana ja rakentavana. Yhdyn kuitenkin Berlin (2008) 
huomioon siitä, että tästä ei pidä vetää sellaisia johtopäätöksiä, että monissa oppaissa 
esitelty hampurilaispalaute-malli olisi hyvä tapa antaa palautetta. Malli on tosiaan 
aivan liian yksinkertainen ollakseen sopiva kaikkiin palautetapahtumiin.  
 
Useissa palautetta koskevissa tutkimuksissa on saatu selville, että palautekokemuksen 
hyvyyttä tai huonoutta määrittää suuressa määrin kokemus siitä, onko tullut 
kohdelluksi oikeudenmukaisesti (kts. esim. Chory & Westerman, 2009; Patient & 
Skarlicki, 2010; Westerman & Westerman, 2010; 2013). Sekä aiemman tutkimuksen, 
että tämän tutkimuksen tulosten mukaan hyvä palaute on ennen kaikkea 
oikeudenmukaista, totuudenmukaista ja aiheellista. Positiivisenkin palautteen 
saaminen voi alaisesta tuntua kiusalliselta, etenkin jos alainen kokee, ettei ole tehnyt 
mitään erityistä tai panostanut asiaan normaalia enemmän. Tutkimuskirjallisuudessa 
on esitetty, että alaiset tuntevat voimakkaimmin stressiä silloin, kun esimiehen antama 
positiivinen tai negatiivinen palaute on ristiriitaista heidän omiin työssä menestymisen 
käsityksiin nähden (Greller ym. 1992). Myös Berlinin (2008) tutkimusaineistossa 
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positiivisen palautteen saamisesta ei kunnolla pystytty iloitsemaan silloin kun palaute 
oli ristiriitaista omiin käsityksiin nähden.  
 
 
Miten ja kenen kuullen palautetta tulisi antaa? 
 
Negatiivista palautetta tulisi haastateltavien mukaan antaa melkein aina kahden 
kesken ja mielellään kasvokkain. Positiivista palautetta voidaan sen sijaan antaa sekä 
kahden kesken että harkitusti myös muiden edessä. Aiemmissa tutkimuksissa on 
puolestaan ehdotettu, että palautetta halutaan aina mieluummin privaatisti (Leung, Su 
ja Morris, 2001; Westerman & Westerman, 2010). Vaikka Westermanilla ja 
Westermanilla (2013) ei ollut seuraavaan väitteeseen teoreettista pohjaa, he esittivät 
että intuitiivisesti voisi olla niin, että negatiivista palautetta ei koskaan haluta 
julkisesti mutta että positiivisen palautteen kanssa asia saattaa olla toisin: positiivisen 
palautteen saamista julkisesti saatetaan arvostaa. Tämän tutkielman tulokset tukevat 
Westermanin ja Westermanin (2013) oletusta, sillä lähes kaikki haastateltavista olivat 
sitä mieltä, että positiivista palautetta voi antaa myös muiden kuullen. Osan mielestä 
sellainen on jopa suotavaa: kaikkien kuullen annettu positiivinen palaute luo hyvää 
ilmapiiriä ja vahvistaa koko työyhteisöä. Osa haastateltavista kuitenkin totesi, että 
kehut ja erityisesti syvällisempi positiivinen palaute tulisi mieluummin antaa kahden 
kesken. Tämän tutkimuksen tulosten mukaan positiivisen palautteen antamista 
julkisesti voidaan siis harkita tapauskohtaisesti. 
 
Negatiivista palautetta tulisi haastateltavien mukaan antaa mielellään kasvokkain. 
Rakentavaa, tarkasti mietittyä palautetta voi kuitenkin osan haastateltavista mukaan 
antaa hyvin myös sähköpostitse. Aiemmissa tutkimuksissa kasvokkaista viestintää on 
pidetty niin sanotusti viestinnän ”kultaisena muotona” (Chory & Westerman 2009) ja 
usein palautetta suositellaan antamaan nimenomaan kasvokkain. Tässä tutkimuksessa 
kuitenkin kävi ilmi, että suurin osa alaisista koki sähköpostitse annetun palautteen 
aivan yhtä hyväksi, ja joissain tilanteissa jopa paremmaksi, kuin kasvokkain annetun 
palautteen. Tätä tulosta tukee muun muassa tutkimus, jossa todettiin, että 
kasvokkaisella- ja sähköpostikanavalla ei ollut vaikutusta vastaanottajan käsitykseen 
oikeudenmukaisuudesta, kun heille annettiin näiden kanavien välityksellä negatiivista 
palautetta (Westerman & Westerman, 2010). Kuten Westerman ja Westerman (2013) 
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myöhemmin pohtivat, myös tämän tutkielman tulokset antavat viitteitä siitä, että 
sähköpostilla ja kasvokkaisella kanavalla ei ole eroavaisuuksia, sillä ne molemmat 
käsitetään henkilökohtaiseksi ja yksityiseksi kanavaksi. Lisäksi on aihetta pohtia, 
onko nopea digitaalinen kehitys aiheuttanut sen, että kasvokkaista viestintää 
arvostetaan nykyään ylipäätään vähemmän, ei vain palauteviestinnässä, vaan kaikessa 
viestinnässä. Ihmiset viestivät yhä enenevissä määrin teknologiavälitteisesti ja 
teknologia on myös kehittynyt niin paljon, että sillä voidaan päästä lähes kasvokkaista 
viestintää muistuttavaan viestintätapaan. Voidaan esimerkiksi pohtia, onko 
videopuhelun välityksellä tapahtuva viestintä jo kasvokkaista viestintää ja kuinka 
paljon erilaiset emojit tuovat kirjalliseen viestintään siitä yleensä puuttuvia 
äänettömän viestinnän piirteitä, kuten eleitä ja ilmeitä. 
 
Esimies-alaissuhteen vaikutus koettuun palautteeseen 
 
Haastateltavat kuvasivat suhdettaan esimieheensä neljällä eri tavalla. Alaisilla oli 
esimieheensä joko erittäin hyvä, hyvä, etäinen tai huono suhde. Erittäin hyvä esimies-
alaissuhde on tasavertainen, paljon vuorovaikutusta sisältävä, avoin, mutkaton ja 
välitön suhde, jossa kumpikin osapuoli on helposti lähestyttävissä, kuuntelee ja antaa 
aikaa ja palautetta toiselle. Hyvä esimies-alaissuhde on myöskin mutkaton ja avoin, 
luottamuksellinen suhde, mutta jossa kuuntelua, läsnäoloa ja palautetta ei ole aivan 
niin paljon kuin mitä alainen aina toivoisi. Etäinen esimies-alaissuhde on perinteistä 
johtaja-alainen-suhdetta muistuttava suhde, jossa ei ole paljoa vuorovaikutusta, saati 
kuuntelua, läsnäoloa tai palautetta. Etäisessä esimies-alaissuhteessa esimiestä 
arvostetaan, mutta hänen puutteellista tietoaan alaisten tilanteesta ja työtehtävistä 
pidetään ongelmallisena, erityisesti palautteenantotilanteissa. Huonossa esimies-
alaissuhteessa ei ole luottamusta tai molemminpuolista arvostusta. Esimies voi olla 
läsnä ja helposti lähestyttävä, mutta häneltä puuttuu tehtävänsä vaatimaa 
vuorovaikutusosaamista ja hänen epäsäännöllisesti annettu palaute on usein 
hajottavaa.  
 
Esimies-alaissuhteen laatua on aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa tutkittu LMX-
teorian avulla (Sias, 2009). Tutkimuksissa on ilmennyt, että esimies-alaissuhteet 
kehittyvät ”vieraasta” ”tuttuun” ja siitä ”kypsyneeseen” statukseen (Graen & Uhl-
Bien, 1995). Tähän aiempaan tutkimukseen verraten voidaan ajatella, että 
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haastateltavien kuvaama etäinen suhde on statukseltaan ”vieras”, hyvä suhde ”tuttu” 
ja erittäin hyvä suhde ”kypsyneen” statuksen saavuttanut.  utkimusten mukaan ne 
suhteet, jotka ovat saavuttavat kypsyneen tason, jossa esimies ja alainen luottavat 
toisiinsa ja kunnioittavat ja tukevat toisiansa, kehittävät laadukkaan LMX-suhteen 
(Sias, 2009). Yhden haastateltavan kuvaama huono esimies-alaissuhde voidaan katsoa 
olevan huonolaatuinen LMX-suhde. 
 
Esimiehen ja alaisen välinen suhde saattaa heijastua koettuihin palautetapahtumiin. 
Myös Berlin (2008) pohti tutkimuksessaan, että myönteinen tai kielteinen 
suhtautuminen palautetapahtuman vuorovaikutukseen ja esimieheen saattoi kertoa 
esimies-alaissuhteen laadusta. Tässä tutkimuksessa haastateltavat kuvasivat saavansa 
paljon hyvää palautetta kun heillä oli joko hyvä tai erittäin hyvä suhde esimieheensä. 
Aiempi tutkimus antaa samansuuntaista tietoa: Sias (2005) tutki LMX-laadun ja 
annetun tiedon laadun yhteyttä esimies-alaissuhteessa ja sai selville, että esimies-
alaissuhteen laatu oli positiivisesti yhteydessä sekä annetun tiedon laatuun että 
määrään. Lisäksi tutkimuksissa on todettu, että mitä enemmän saa tietoa itse, sitä 
enemmän sitä myös antaa (Jablin, 1979; Sias, 2009). Etäisessä esimies-alaissuhteessa 
alainen kuvaili saavansa vain vähän palautetta. Esimiehen puutteellista tietoa alaisten 
tilanteesta ja työtehtävistä pidettiin ongelmallisena palautteenantotilanteissa. 
Haastateltavat kuvasivat runsaan vuorovaikutuksen esimiehen kanssa edesauttavan 
hyvän palautteen saamista esimieheltä. Myös esimerkiksi Berlinin (2008) 
tutkimuksessa tutkittavat kokivat fyysisen työskentelyetäisyyden esimieheen 
vaikuttavan esimiehen mahdollisuuksiin havainnoida heidän toimintaansa ja antaa 
palkitsevaa palautetta. 
 
On kuitenkin mahdotonta tulkita, että määrittääkö huono palauteviestintä esimies-
alaissuhdetta vai huono esimies-alaissuhde palauteviestintää. Kaikkein huonointa 
palautetta kuvattiin joka tapauksessa saatavan huonossa esimies-alaissuhteessa. 
Aiemmassa tutkimuksessa on saatu selville, että esimiehen ulkoryhmään (out-group) 
kuuluvat alaiset, eli alaiset joilla on LMX-laadultaan huono suhde, ovat kaikkein 
tyytymättömimpiä esimiehen ja alaisen väliseen palautteeseen. (Mueller ym. 2002). 
Matalalaatuisen LMX-suhteen viestintätavat, kuten suorituksen tarkkailu, kasvoja 
uhkaava käytös ja valtapelit maksimoivat esimiehen ja alaisen valtaetäisyyttä 
(Fairhurst, 1993). 
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Esimies-alaissuhteeseen ja palautteen kokemiseen hyvänä tai huonona vaikuttivat 
alaisten mukaan myös esimiehen piirteet ja tieto-taito. Jos esimiestä ei arvostettu, ei 
häneltä edes haluttu saada tai etsiä palautetta. Myös aiemman tutkimuksen mukaan 
palautelähteen pitäminen esimerkiksi asiantuntevana, palkitsemisvaltaa omaavana ja 
helposti tavoitettavana lisäävät palautteen etsimistä. Hyvät välit esimiehen kanssa 
edistävät palautteen kysymistä (Vancouver ym. 1995.). Tracy ym. (1987) saivat 
aikoinaan samansuuntaisia tuloksia kun he tutkivat opiskelijoiden kokemuksia eri 
lähteistä saadusta negatiivisesta palautteesta. Heidän tutkimuksessaan huonosti 
annetun palautteen piirteeksi nostettiin muun muassa se, että kritiikin antajalla ei ollut 
riittävästi tietoa asiasta. 
 
 
Palautejärjestelmät Yleisradion työkulttuurissa 
 
Toivoin myös aineistoni avulla pystyväni muodostamaan Yleisradion kontekstissa 
toimivia palautteenantomalli-ehdotuksia tai suuntaa antavia neuvoja. Haluan tarjota 
Yleisradion HR-osastolle ja esimiehille tietoa ja työkaluja alaisten työhyvinvointia 
edistävän ja työssä kehittävän palautteen antamiseen. Keskeisenä tuloksena voidaan 
pitää, että alaiset kokevat palautteen hyvin moninaisena ilmiönä. Esimiehen tulee 
kiinnittää huomiota kaikkeen viestintään, mitä työpaikalla tapahtuu. Sanallinen ja 
sanaton palaute, tiedon jakaminen, työpaikan ilmapiiri, luottamus ja työtehtävien 
antaminen, alaisen toteuttama itsearviointi, erilaiset palkkiot ja vaikeneminen eli 
palautteen puuttuminen ovat kaikki osa alaisen kokemaa palautekulttuuria. Palaute 
tulisi aina antaa rakentavasti. Alaisten mukaan rakentavassa palautteessa palautteen 
annon tyyli on asiallista ja se koskee työasioita, eikä mene henkilökohtaisuuksiin. 
Rakentava palaute konstruoidaan dialogissa ja siinä kehitetään ratkaisuehdotuksia. 
Palautteen saaja kokee, että häntä kuunnellaan ja hänelle annetaan mahdollisuus 
selittää tapahtunutta.  Sekä aiemman tutkimuksen, että tämän tutkimuksen tulosten 
mukaan hyvä palaute on ennen kaikkea oikeudenmukaista, totuudenmukaista ja 
aiheellista. 
 
HR-osaston suorittaessa esimiesten rekrytointia olisi tämän tutkimuksen tulosten 
perusteella tärkeää kiinnittää huomiota esimiehen vuorovaikutustaitoihin, 
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asiantuntijuuteen ja tieto-taitoon myös alaistensa työtehtävistä. Alaiset mainitsivat, 
että olisi hyvä jos heidän esimiehensä olisi joskus itsekin tehnyt alaistensa työtehtäviä. 
Kun kysyin haastateltavilta, että pitäisikö tiimien sisäisiä systemaattisia 
palautejärjestelmiä olla nykyistä enemmän, suurin osa vastasi kieltävästi. Yllättäen 
myös he, jotka eivät kokeneet saavansa tällä hetkellä tarpeeksi palautetta, eivät 
kannattaneet systemaattisten palautejärjestelmien kehittämistä. Erillinen toistuva 
palautetapahtuma herätti alaisissa epäilyn sen keinotekoisuudesta. Ajateltiin, että siinä 
voi olla vaarana, että siellä pitää sitten vääntää tikusta asiaa jos ei ole muuta.  
 
Alaiset siis kokevat, että erilliselle systemaattiselle palautejärjestelmälle ei ole käyttöä. 
Kehityskeskustelua pidetään riittävänä määrättynä palautetapahtumana esimiehen 
kanssa. Haastateltavat toivovat pikemminkin, että työyhteisö ja siellä vallitseva 
palautekulttuuri sekä esimies-alaissuhde olisi sellainen, että palaute annettaisiin ja 
saataisiin luontevasti ilman aiemmin sovittua agendaa ja silloin kun sellaisille olisi 
tarvetta. Tämän perusteella voisin ehdottaa, että systemaattisten palautejärjestelmien 
kehittämisen sijaan keskityttäisiinkin työpaikan viihtyvyyden lisäämiseen, yhteisten 
työ- tai taukotilojen luomiseen ja hyvän työilmapiirin saavuttamiseen.  Tällaisessa 
palautekulttuurissa on tärkeää, että lähiesimies on myös fyysisesti läsnä alaistensa 
arjessa, ehkä jopa samassa työtilassa. 
 
Haastateltavien vastauksista kävi ilmi, että palautteella on todella suuri merkitys sekä, 
yksittäiselle työntekijälle, että koko työyhteisölle. Goleman (1999) onkin todennut, 
että taiten annettu palaute saattaa olla mittaamattoman arvokas itsetutkiskelun väline 
ja muutoksen ja kehityksen voima. Palaute parantaa työmotivaatiota ja 
työhyvinvointia ja on sitä kautta yhteydessä myös sekä yksilön, että koko yhtiön 
parempaan suoritukseen. Koko yhtiötä tai sen osia koskeva positiivinen palaute voi 
nostaa siellä työskentelevien ammattiylpeyttä ja näin ollen sitouttaa työntekijöitään 
enemmän yhtiöön. Myös aiemmassa tutkimuksessa palaute on nähty koko 
organisaation tehokasta toimintaa edistävänä. Tarkoituksenmukaisen palautteen avulla 
työntekijöiden tehokasta käyttäytymistä on mahdollista motivoida, ohjata ja vahvistaa. 
Sillä voidaan myös lopettaa tehoton käyttäytyminen. (Steelman ym. 2004.). 
Palauteviestinnän voidaan katsoa olevan yksi esimiehen tärkeimpiin työtehtäviin 
kuuluvista osa-alueista. Haastateltujen alaisten mukaan esimiehen tehtäviin kuuluu 
antaa palautetta ja sitä pidetään merkityksellisenä työssä kehittymisen kannalta. 
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6.2 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset 
 
Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus riippuu siitä, vakuuttuuko lukija tehdyistä 
metodi- ja aineiston analyysivalinnoista sekä tehtyjen tulkintojen 
johdonmukaisuudesta (Eskola & Suoranta 2008). Kvalitatiivisen tutkimuksen 
arviointiin ei ole yhtä yksiselitteistä tapaa. Esimerkiksi määrälliseen tutkimukseen 
helposti miellettäviä reliabiliteetin ja validiteetin käsitteitä ei välttämättä edes haluta 
käyttää kun tarkastellaan laadullista tutkimusta (Eskola & Suoranta 2000). Kuitenkin 
laadullisenkin tutkimuksen luotettavuutta ja pätevyyttä tulee voida jollain lailla 
arvioida. Keskeistä onkin raportoida tutkimuksen eteneminen ja tutkimusprosessi 
mahdollisimman hyvin. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara, 2009.) Olen pyrkinyt 
kuvaamaan tutkimukseni kulun mahdollisimman kattavasti luvussa 4. 
Tutkielmani on lähtökohdiltaan praktinen eli hermeneuttis-fenomenologinen. 
Laadulliseen, tiedonintressiltään praktiseen tutkimukseen liittyy omia haasteitaan. 
Lukijalla tulisi aina lähtökohtaisesti olla riittävä tieto prosessinkulusta, aineiston 
hankinnasta ja analyysistä. (Virtanen, 2006). Olen niin ikään luvussa 4 pyrkinyt 
johdonmukaisesti kuvaamaan, miten aineistosta poimitut yksittäiset merkitysyksiköt 
muotoutuvat yleisimmiksi teemoiksi. Hermeneuttis-fenomenologisessa tutkimuksessa 
huomiota tulee myös kiinnittää siihen, miten tutkijan oma subjektiivisuus on 
kirjoitettu tutkielmaan. Perttulan (2006) mukaan kokemuksen tutkimisen ehtona 
voidaan pitää sitä, että tutkija mieltää itsensä samanlaiseksi kokevaksi olennoksi kuin 
henkilöt, joita hän tutkii. Tutkimuksen tekeminen on aina tutkijan tulkintaa eli 
subjektiivista. Kokemuksen tutkiminen ei siis tuota yleispätevää ymmärrystä 
tutkittavasta kohteesta, vaan liittyy aina yksittäisiin, tutkimukseen osallistuvien 
kokemuksiin. (Perttula, 2006.). Tutkijan tavoitteena onkin ymmärtää kokemuksellinen 
ilmiö sellaisena kuin se on ja myös kuvata se niin, että ilmiö säilyttää oan 
merkitysyhteytensä, eikä esimerkiksi muutu tutkijan merkitysyhteydeksi (Lehtomaa, 
2006). Tässä tutkielmassa tutkijan subjektiivisuutta ja tulkinnanvaraisuutta pyrittiin 
vähentämään aineistonkeruuvaiheessa käyttämällä teemahaastattelua, jossa vastaukset 
edustavat haastateltavien puhetta itsessään. Lisäksi tutkija esitti haastateltaville 
tarkentavia kysymyksiä, jotta haastateltavan vastaukset eivät olisi jääneet 
tulkinnanvaraisiksi. Tulkinnanvaraisuutta pyrittiin vähentämään myös avaamalla 
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mahdollisimman kattavasti sisällönanalyysiprosessia ja tulosluvussa ja pohdinnassa 
lukijalle esitettiin tutkijan tulkintoja perustelevia sitaatteja. 
Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata ja ymmärtää esimies-alaissuhteessa tapahtuvaa 
palauteviestintää alaisten kokemuksista käsin. Laadullisen tutkimusotteen 
valitseminen oli siis tältäkin osin perusteltua, sillä kvalitatiivisen tutkimuksen 
lähtökohtana on todellisen elämän kuvaaminen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti 
(Hirsjärvi, Remes, Sajavaara, 2007). Tutkimuksessa haluttiin tutkia alaisten ajatuksia, 
tuntemuksia, kokemuksia ja myös sanatonta kokemustietoa, joten 
tutkimusmenetelmäksi oli luontevaa valita haastattelu. Haastattelu on myös 
hermeneuttis-fenomenologisen tutkimuksen suotava ja tyypillinen 
aineistonkeruumenetelmä (Laine, 2010). Lisäksi se on luultavasti yleisin tapa kerätä 
laadullista aineistoa Suomessa (Hirsjärvi & Hurme, 2000). Eri haastattelutyypeistä 
valittu teemahaastattelu osoittautui hyväksi menetelmäksi, sillä kerätty aineisto edusti 
vastaajien puhetta itsessään. Haastatteluissa käytetty teemahaastattelurunko ja 
kysymykset oli muodostettu aiemman kirjallisuuden perusteella ja ne osoittautuivat 
toimiviksi ja monipuolisia ja syvällisiä vastauksia tarjoavaksi. Aiemmissa 
palautetutkimuksissa palaute käsitteenä on yleensä määritelty tutkija- ja 
teorialähtöisesti, vaikka tarkoituksena olisi ollut tarkastella tutkittavien käsityksiä 
aiheesta. Tässä tutkielmassa kerättiin yksityiskohtaista tietoa siitä, miten alaiset itse 
määrittelevät palautetta käsitteenä. 
Tutkielman toteuttamisen eettisyyttä voidaan tarkastella esimerkiksi siitä 
lähtökohdasta, miten haastateltavien yksityisyys suojattiin ja miten heidät valikoitiin 
mukaan tutkimusprosessiin, sekä tämän merkitystä tutkimukselle (Tuomi & Sarajärvi, 
2009). Hyvä tutkimus edellyttää, että tutkittavilta saadaan tutkimukseen 
osallistumisestaan asiaan perehtyneesti annettu suostumus. Tutkittavalle tulee kertoa 
kaikki oleellinen tieto siitä, mitä tutkimuksen kuluessa tulee tapahtumaan, ja on 
varmistettava, että tutkittava on ymmärtänyt tutkimuksesta annetun tiedon. 
Tutkittavan tulee osallistua tutkimukseen vapaaehtoisesti. (Hirsjärvi ym. 2004). Tässä 
tutkielmassa tutkittavien luottamus tutkijaan ja tutkittavien anonymiteetti pyrittiin 
kaikin keinoin varmistamaan. Piilokopiona sähköpostitse lähetetystä kutsusta ilmeni, 
että haastattelut tehdään pro gradu – tutkielmaa varten, ne ovat täysin 
luottamuksellisia, ja ettei ketään voida tunnistaa valmiista työtä. Kutsun voidaan 
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nähdä antaneen kattavan kuvan tutkimuksesta ja sen käyttötarkoituksesta. 
Tutkimukseen osallistuminen oli täysin vapaaehtoista ja kaikki halukkaat saivat 
osallistua tutkimukseen. Ennen haastatteluja tutkittava allekirjoitti tutkimusluvan, 
jossa kerrottiin vielä tutkimuksen tarkoituksesta ja haastattelujen nauhoituksesta ja 
kestosta. Haastateltaville luvattiin että heidän henkilöllisyytensä tai muiden 
asianomaisten henkilöllisyys ei käy ilmi tutkimusraportista ja kaikki tutkimustieto 
käsitellään anonyymisti. Tutkittaville luvattiin myös hävittää nauhoitukset litteroinnin 
jälkeen ja heille korostettiin, että he voivat myös peruuttaa osallistumisensa ja 
aineiston käytön ilman, että heidän tulee perustella sitä tutkielman tekijälle. Kaikki 
tutkimusluvassa esitetyt asiat luonnollisesti toteutettiin tutkijan toimesta. Kukaan 
haastateltavista ei jälkikäteen halunnut peruuttaa osallistumistaan tai aineistonsa 
käyttöä. Tämän voidaan katsoa olevan merkkinä luottamuksellisen suhteen 
syntymisestä tutkijan ja tutkittavien välille. Haastateltavan ja haastattelijan välisen 
luottamuksellisen suhteen voidaan nähdä parantavan koko tutkimuksen luotettavuutta. 
Tutkielman tulokset ja johtopäätökset olivat suurissa määrin yhteneväisiä aiemman 
palautetutkimuksen kanssa. Vaikka aineisto oli laadulliselle tutkimukselle tyypilliseen 
tapaan suppea, sitä pystyttiin peilaamaan aikaisempaan tutkimukseen ja teorioihin, 
jolloin niihin saatiin uutta näkökulmaa ja vahvistettiin aikaisemmin sanottua. Alaisten 
käsitykset palautteesta olivat yhtenäisiä nykyisen palautetutkimuksen kanssa, jossa 
palautteeksi käsitetään esimerkiksi kaikki arkinen ja epäsuora viestintä, joka 
mahdollistaa tiedon välittymisen toisten ihmisten mielipiteistä, tunteista ja ajatuksista 
omasta toiminnasta (Eraut 2006). Toisaalta haastateltavat kuvailivat palautetta paljon 
monisyisemmin kuin mitä aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu. Esimerkiksi tiedon 
jakaminen palautteen muotona ei ole yleensä ollut palautetutkimuksissa osa 
palautteen määrittelyä. Tässä tutkimuksessa palaute-käsite laajeni aikaisempaa 
tutkimusta monimuotoisemmaksi ilmiöksi. Tosin on pidettävä mielessä, että koska 
aineisto oli suppea, ei tutkimuksesta voida tehdä laajoja yleistyksiä. Tutkimus tuotti 
kuitenkin syvällistä, aihetta kuvaavaa tietoa. Kvalitatiivisen tutkimuksen päämääränä 
onkin yleensä ilmiön ymmärrettäväksi tekeminen, eikä niinkään tulosten laaja 
yleistettävyys (Alasuutari, 1994).  
Tuloksia ei voida yleistää myöskään sen takia, että kyseessä on tapaustutkimus. 
Yhdenkin tapauksen huolellinen tutkiminen voi kuitenkin tarjota yksittäistapauksen 
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ylittävää tietoa, vaikka sen pohjalta ei voi esittää yleistyksiä. Tulosten oikeellisuutta ja 
merkitystä voidaan esimerkiksi vahvistaa esittämällä perusteellinen kuvaus aineistosta 
ja sen analyysistä. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.). Luvussa 4 on pyritty 
kuvaamaan sekä analyysia että aineistoa perusteellisesti. 
Alasuutarin (1994) mukaan oleellista laadullisessa tutkimuksessa on, että tulokset 
edustavat hyvin tutkimuksen kohteena olevaa joukkoa, eli tässä tapauksessa 
Yleisradion työntekijöitä. Nähdäkseni näin oli: Haastateltavat olivat varsin 
heterogeeninen ryhmä ja edustivat useaa eri alaa Yleisradion kontekstissa. 
Kohdeorganisaation luonne sävyttää toki osaltaan saatuja tuloksia. Yleisradio on 
asiantuntijaorganisaatio, jossa alaisella on melko tasa-arvoinen suhde esimieheensä. 
Toisaalta haastateltavien joukossa oli myös muutama suorittavaa työtä tekevä, joiden 
suhde esimieheen oli hierarkkisempi. Kaikkien haastateltavien työ oli kuitenkin 
melko itsenäistä. Tämän tutkimuksen tuloksia ei voida yleistää koskemaan täysin 
toisentyyppisiä organisaatioita. Esimerkiksi tehdas tai sairaala voivat olla 
työympäristöinä aivan erilaisia. Kuitenkin laadullisen tutkimuksen tuloksia voidaan 
tarkastella esimerkkinä muustakin, kuin vain tutkittavasta yksittäistapauksesta 
(Alasuutari, 1994). Se, voidaanko tämän tutkimuksen tuloksia yleistää koskemaan 
laajemminkin alaisten ja esimiesten välistä palautetta työyhteisössä, jää 
jatkotutkimusten selvitettäväksi. 
Valtaosassa palautetutkimuksia esimies on aktiivisessa ja alainen passiivisessa 
roolissa. Palautetutkimuksissa ei ole juurikaan selvitetty, miten alaiset kokevat 
saamansa palautteet ja minkälaista palautetta he itse toivoisivat esimieheltä saavansa. 
(Berlin, 2008.) Tämän tutkielman suurimpana vahvuutena voidaan nähdä tähän 
puutteeseen vastaaminen, sillä esimiehen ja alaisen välistä palauteviestintää tutkittiin 
alaisten kokemuksista ja käsityksistä käsin. Alaisten näkökulman valitseminen oli 
perusteltua myös siksi, että alaisen työmotivaation ja työtehtävien tekemisen kannalta 
on keskeistä, että tehdystä työstä saa palautetta. Palaute nähdään keskeisenä 
työhyvinvoinnin ja kehittymisen mahdollistaja ja liittyy tätä kautta myös koko 
työyhteisön toimivuuteen. Näin ollen tämän tutkimuksen tulokset voivat tuoda 
lisäarvoa paitsi tiedeyhteisölle niin myös Yleisradion yli 3000 työntekijän 
muodostamalle työyhteisölle.  
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Olisi tärkeää tutkia käsityksiä palautteesta vielä lisää, isommalla otannalla mutta 
kuitenkin laadullista tutkimusotetta käyttäen. Näin voitaisiin nähdä ovatko niistä 
saadut tulokset yhteneväisiä tässä tutkimuksessa saatujen tulosten kanssa. Erityisen 
mielekästä olisi tutkia lisää tässä tutkimuksessa korostunutta kokemusta tiedon 
jakamisesta palautteen muotona. Lisäksi jatkotutkimusta kaivataan abstraktista 
ilmapiirin käsitteestä sekä siitä, miten paljon esimiehen piirteet ja tieto-taito 
vaikuttavat palautteeseen ja sen kokemiseen esimies-alaissuhteessa. Jatkotutkimusta 
on syytä tehdä myös esimiehen näkökulmasta. Tämä tutkimus tarjosi tietoa vain 
alaisten palautekäsityksistä. Olisi mielenkiintoista tietää kuinka samanlaisia tai 
erilaisia esimiesten käsitykset palautteesta ja palauteviestinnästä esimies-
alaissuhteessa ovat. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
88 
 
Lähteet 
 
Kirjallisuuslähteet: 
 
Ahonen, S. (1994). Fenomenografinen tutkimus. Teoksessa S. Ahonen, E. Syrjäläinen, 
L. Syrjälä & S. Saari (toim.) Laadullisen tutkimuksen työtapoja. Helsinki: 
Kirjayhtymä 
 
Alasuutari, P. (1994). Laadullinen tutkimus. Toinen painos. Tampere: Vastapaino 
 
Allinson, C. W., Armstrong, S. J., & Hayes, J. (2001). The effects of cognitive style 
on leader–member exchange: A study of manager–subordinate dyads. Journal 
of Occupational and Organizational Psychology, 2, 201–220. 
 
Ashford, S.J. (1986). Feedback-seeking in individual adaptation: A resource 
perspective. Acadey of Management Journal 29: 3, 465-287. 
 
Ashford, S. J. (1993). The feedback environment: An exploratory study of cue use. 
Journal of Organizational Behavior, 14, 201–225. 
 
Ashford, S. J., & Cummings, L. L. (1983). Feedback as an individual resource: 
Personal strategies of creating information. Organizational Behavior and 
Human Performance, 32: 370–398. 
 
Ashford, S.J. & Cummings L.L. (1985). Proactive feedback seeking: The instrumental 
use of the information environment. Journal of Occupational Psychology 58: 
67-79. 
 
Ashforth, B. E., & Mael, F. A. (1998). The power of resistance: Sustaining valued 
identities. Teoksessa R. M. Kramer & M. A. Neale (toim.), Power and influence 
in organizations (s. 89–119). Thousand Oaks, CA: Sage. 
 
89 
 
Ashford, S. J., Blatt, R., & Walle, D. V. (2003). Reflections on the looking glass: A 
review of research on feedback-seeking behavior in organizations. Journal of 
Management, 29(6), 773-799. 
 
Atwater, L. A.,Waldman, D., Atwater, D., & Cartier, P. (2000). An upward feedback 
field experiment: Supervisors’ cynicism, follow-up and commitment to 
subordinates. Personnel Psychology, 53, 275–297. 
 
Bauer, T. N., & Green, S. G. (1996). Development of leader–member exchange: A 
longitudinal test. Academy of Management Journal, 39, 1538–1567. 
 
Belschak, F. D., & Den Hartog, D. N. (2009). Consequences of positive and negative 
feedback: The impact on emotions and Extra‐Role behaviors. Applied 
Psychology, 58(2), 274-303. 
 
Berger, P.L. & Luckmann, T. 1994 (1966). Todellisuuden sosiaalinen rakentuminen: 
tiedonsosiologinen tutkielma. Helsinki: Gaudeamus. 
 
Benedict, M. E., & Levine, E. L. (1988). Delay and distortion: Tacit influence on 
performance appraisal effectiveness. Journal of Applied Psychology, 73, 507–
514. 
 
Berlin, S. 2008. Innostava, lannistava, helpottava palaute. Alaisten kokemuksia ja 
näkemyksiä esimiehen ja alaisen välisestä palautevuorovaikutuksesta. Vaasan 
yliopisto. Acta Wasaensia no 198. 
 
Bies, R. J., & Tripp, T. M. (1998). Two faces of the powerless: Coping with tyranny 
in organizations. Teoksessa R. M. Kramer & M. A. Neale (toim.), Power and 
influence in organizations (pp. 203–219). Thousand Oaks, CA: Sage. 
 
Bingham, S. G. (1994). Introduction: Framing sexual harassment—Defining a 
discursive focus of study. Teoksessa S. G. Bingham (toim.), Conceptualizing 
sexual harassment as discursive practice (pp. 17–30).Westport, CT: Praeger. 
90 
 
 
Blake, R. R., & Mouton, J. S. (1964). The Managerial Grid. Houston: Gulf 
Publishing Co.  
 
Brown, K. A., & Mitchell, T. R. (1993). Organizational obstacles: Links with 
financial performance, customer satisfaction, and job satisfaction in a service 
environment. Human Relations, 46(6), 725-757. 
 
Chory, R. M., & Westerman, C. Y. K. (2009). Feedback and fairness: The 
relationship between negative performance feedback and organizational justice. 
Western Journal of Communication, 73, 157-181. 
 
Clair, R. P. (1993). The use of framing devices to sequester organizational narratives: 
Hegemony and harassment. Communication Monographs, 60, 113–136. 
 
Clement, D. A., & Frandsen, K. D. (1976). On conceptual and empirical treatments of 
feedback in human communication. Communications Monographs, 43(1), 11-28. 
 
Cogliser, C. C., & Schriesheim, C. A. (2000). Exploring work unit context and 
leader–member exchange: A multi-level perspective. Journal of Organizational 
Behavior, 21, 487–511. 
 
Combs, G. M. (2003). The duality of race and gender for managerial African 
American women: Implications of informal social networks on career 
advancement. Human Resource Development Review, 2, 385–405.  
 
Crommelinck, M., & Anseel, F. (2013). Understanding and encouraging 
feedback‐seeking behaviour: A literature review. Medical Education, 47(3), 
232-241. 
 
Cusella, L.P. (1987). Feedback, motivation and performance. Teoksessa Handbook of 
Organizational Communication, An Interdisciplinary Perspective, 624-678. 
Newbury Park: Sage Publications. 
91 
 
 
Cusella, L. P. (1989). Feedback, motivation and performance. Teoksessa F. M. Jablin, 
L. L. Putnam, K. H. Roberts & L. W. Porter (toim.), The handbook of 
organizational communication: An interdisciplinary perspective. Toinen painos. 
Beverly Hills: Sage Publications, 624–678. 
 
Deluga, R. P., & Perry, J. T. (1994). The role of subordinate performance and 
ingratiation in leader–member exchanges. Group & Organization Studies, 19, 
67–87. 
 
Dow, S. (1983). Trust differences between men and women in superior–subordinate 
relationships. Group & Organization Studies, 8, 319–337. 
 
Edwards, R. (1990). Sensitivity to feedback and the development of self. 
Communication Quarterly, 38(2), 101-111.  
 
Engle, E. M., & Lord, R. G. (1997). Implicit theories, self-schemas, and leader–
member exchange. Academy of Management Journal, 40, 988–1011. 
 
Eskola, J., & Suoranta, J. (1998). Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere: 
Vastapaino  
 
Eraut, M. 2006. Feedback. Teoksessa Shakspeare, P. (toim.) Learning in Health and 
Social Care. 5(3), 111–118. Blackwell Publishing Ltd.  
 
Fairhurst, G. T. (1993). The leader–member exchange patterns of women leaders in 
industry: A discourse analysis. Communication Monographs, 60, 321–351. 
 
Fairhurst, G. T., & Chandler, T. A. (1989). Social structure in leader–member 
interaction. Communication Monographs, 56, 215. 
 
Farmer, S.M.,& Aguinis,H. (2005). Accounting for subordinate perceptions of 
supervisor power: An identity-dependence model. Journal of Applied 
Psychology, 90, 1. 
92 
 
 
Fayol, H. (1949). General and industrial management (C. Storrs, Trans.). London: 
Pitman. 
 
Fedor, D. B. (1991). Recipient responses to performance feedback: A proposed model 
and its implications. Teoksessa G. R. Ferris & K. M. Rowland (Toim.), 
Research in personnel and human resources management (Vol. 9, pp. 73–120). 
Greenwich, CT: JAI. 
 
Fedor, D. B., Rensvold, R. B., & Adams, S. M. (1992). An investigation of factors 
expected to affect feedback seeking: A longitudinal field study. Personnel 
Psychology, 45, 779–805. 
 
Finkelstein, L. M., Protolipac, D. S., & Kulas, J. T. (2000). The role of subordinate 
authoritarianism in cross-level extra-role relationship. Journal of Psychology, 
135, 435–442. 
 
Fisher, C. D. (1979). Transmission of positive and negative feedback to subordinates: 
A laboratory investigation. Journal of Applied Psychology, 64, 533–540. 
 
Foley, S., Linnehan, F., Greenhaus, J. H., & Weer, C. H. (2006). The impact of 
gender similarity, racial similarity and work culture on family supportive 
supervision. Group & Organization Management, 31, 420–441. 
 
Frandsen, K. D., & Millis, M. A. (1993). On conceptual, theoretical and empirical 
treatments of feedback in human communication: Fifteen years later. 
Communication Reports, 6(2), 79-91.  
 
Gallagher, E., & Sias, P. M. (2009). The new employee as a source of uncertainty: 
Veteran employee information seeking about new hires. Western Journal of 
Communication. 
 
Garavan, T.N., Morley M. & Flynn M. (1997). 360-degree feedback: its role in 
employee development. Journal of Management Development. 16: 2, 134-147.  
93 
 
 
Geddes, D., & Linnehan, F. (1996). Exploring the dimensionality of positive and 
negative performance feedback. Communication Quarterly, 44(3), 326-344.  
 
Ghiselli, E. E. (1963). Intelligence and managerial success. Psychological Reports, 
12, 898 
 
Gibb, S. (2013). Soft skills assessment: Theory development and the research agenda. 
International Journal of Lifelong Education, 1-17.  
 
Glomb, T. M., &Welsh, E. T. (2005). Can opposites attract? Personality heterogeneity 
in supervisor–subordinate dyads as a predictor of subordinate outcomes. Journal 
of Applied Psychology, 90, 749–757. 
 
Goffman, E. (1959). The presentation of self in everyday life. Garden City, NY: 
Doubleday. 
 
Goleman, D. (1999). Tunneäly työelämässä. Suom. Kankaanpää, J. Helsinki: Otava. 
 
Graen, G., & Cashman, J. F. (1975). A role-making model of leadership in formal 
organizations: A developmental approach. Teoksessa J. G. Hunt & L. L. Hunt 
(Toim.) Leadership frontiers (s. 143–165). Kent, OH: Kent State University 
Press. 
 
Graen, G. B., & Scandura, T. (1987). Toward a psychology of dyadic organizing. 
Teoksessa B. Staw & L. L. Cummings (toim.) Research in organizational 
behavior (Vol. 9, pp. 175–208). Greenwich, CT: JAI. 
 
Graen, G. B., & Uhl-Bien, M. (1995). Relationship-based approach to leadership: 
Development of a leader–member exchange (LMX) theory of leadership over 
25 years—Applying a multi-level multi-domain perspective. Leadership 
Quarterly, 6, 219–247. 
 
Greller, M.M. & Parsons C.K. (1992). Feedback and feedback inconsistency as 
94 
 
         sources of strain and selfevaluation. Human Relations 45: 6, 601- 
 
Hearn, J.,& Parkin, P.W. (1987). “Sex” at “work”: The power and paradox of 
organization sexuality. Wheatsheaf, NY: St.Martin’s. 
 
Hemphill, J. K. (1955). Leadership behavior associated with the administrative 
reputations of college departments. Journal of Educational Psychology, 46, 
385–401. 
 
Herold, D. M., Liden, R. C., & Leatherwood, M. L. (1987). Using multiple attributes 
to assess source of performance feedback. Academy of Management Journal, 30, 
826–835. 
 
Hersey, P.,&Blanchard,K.H. (1982). Management of organizational behavior (4. 
painos). Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall. 
 
Higgins, C., Judge, T. A., & Ferris, G. R. (2003). Influence tactics and work outcomes: 
A meta-analysis. Journal of Organization Behavior, 24, 89–106. 
 
Hirsijärvi, S., & Hurme, H. (2004). Tutkimushaastattelu, Teemahaastattelun teoria ja 
käytäntö. Helsinki: Yliopistopaino  
 
Hornstein, H. A. (1996). Brutal bosses and their prey: How to identify and overcome 
abuse in the workplace. New York: Riverhead Books 
 
House, R. J. (1971). Path–goal theory of leader effectiveness. Journal of 
Contemporary Business, 3, 81–97. 
 
Huotari, M., Hurme P. & Valkonen T. (2005). Viestinnästä tietoon. Tiedon luominen 
työyhteisössä. Helsinki: Werner Söderström Osakeyhtiö. 
 
Ilgen, D., & Davis, C. (2000). Bearing bad news: Reactions to negative performance 
feedback. Applied Psychology: An international Review, 49, 550–565. 
 
95 
 
Ilgen, D.R., Fisher, C.D. & Taylor M.S. (1979). Consequences of Individual feedback 
on behavior in organizations. Journal of Applied Psychology 64: 4, 349-371. 
 
Isotalus, P. (1995). Mitä esiintymistaito on? Puhetaiteen, yleisöpuheen ja 
mediaesiintymisen yhteisiä piirteitä etsimässä. Teoksessa M. Valo (toim.), 
Haasteita puheviestinnän opetukseen (Viestintätieteiden laitoksen julkaisuja no. 
14) (s. 83–98). Jyväskylän yliopisto. 
 
Jablin, F. M. (1987). Organizational entry, assimilation, and exit. Teoksessa F. M. 
Jablin, L. L. Putnam, K. H. Roberts, & L.W. Porter (toim.), Handbook of 
organizational communication: An interdisciplinary perspective (pp. 679–740). 
Newbury Park, CA: Sage. 
 
Jablin, F. M. (2001). Organizational entry, assimilation, and disengagement/exit. 
Teoksessa F.M. Jablin & L. L. Putnam (toim.), The new handbook of 
organizational communication: Advances in theory, research, and methods (pp. 
732–818). Thousand Oaks, CA: Sage. 
 
Janesick, V.J. (1994). The dance of qualitative research design. Teoksessa: Handbook 
of Qualitative Research, 209-219. Toim. N.K. Denzin & Y.S. Lincoln. 
Thousand Oaks: Sage Publications. 
 
Jones, D. A., & Skarlicki, D. P. (2003). The relationship between perceptions of 
fairness and voluntary turnover among retail employees. Journal of Applied 
Social Psychology, 33, 1226-1243. 
 
Kauhanen, J. 2010. Henkilöstövoimavarojen johtaminen. 10. painos. Helsinki: 
WSOYpro  
 
Keashly, L., Trott, V., & MacLean, L. M. (1994). Abusive behavior in the workplace: 
A preliminary investigation. Violence and Victims, 9, 341–357. 
 
Kinicki,A. J.,&Vecchio, R. P. (1994). Influences on the quality of supervisor–
subordinate relations: The role of time pressure, organizational commitment, 
96 
 
and locus of control—Summary. Journal of Organizational Behavior, 15, 75–
83. 
 
Kluger, A.N. & DeNisi A. (1996). The effects of feedback interventions on 
performance: A historical review, a meta-analysis, and a preliminary feedback 
intervention theory. Psychological Bulletin 119: 2, 254—284. 
 
Kulik, J. A., & Kulik, C.-L. C. (1988). Timing of feedback and verbal learning. 
Review of Educational Research, 58, 79-97. 
 
Kurtzberg, T. R., Belkin, L. Y., & Naquin, C. E. (2006). The effect of e-mail on 
attitudes towards performance feedback. International Journal of 
Organizational Analysis, 14, 4-21. 
 
Kylmä, J. & Juvakka, T. (2007) Laadullinen terveystutkimus. Helsinki: Edita Prima 
           Oy. 
 
Larson, J.R. Jr (1986). Supervisors’ performance feedback to subordinates: the impact 
of subordinate performance valence and outcome dependence. Organizational 
Behavior and Human Decision Processes, Vol. 37, pp. 391—408. 
 
Larson, J. R., Jr. (1989).  he dynamic interplay between employees’ feedback-
seeking strategies and supervisor’s delivery of performance feedback. Academy 
of Management Review, 14, 408–422. 
 
Lehtomaa, M. (2006). Fenomenologinen kokemuksen tutkimus: haastattelu, analyysi 
ja ymmärtäminen. Teoksessa Perttula, J. & Latomaa, T. (toim.) 2006: 
Kokemuksen tutkimus: Merkitys − tulkinta − ymmärtäminen. Helsinki: Dialogia 
Oy. 163−194. 
 
Leung, J., Su, S., & Morris, M.W. (2001).When is criticism not constructive? The 
roles of fairness perceptions and dispositional attributions in employee 
acceptance of critical supervisory feedback. Human Relations, 54, 1155–1187. 
 
97 
 
Loi, R., Yang, J. & Diefendorff J.M. (2009). Four-factor justice and daily job 
satisfaction: A multilevel investigation. Journal of Applied Psychology, 94 
(2009), pp. 770–781 
 
London, M. (2003). Job feedback. Giving, seeking and using feedback for 
performance improvement. (2. painos). New Jersey: Lawrence Erlbaum 
Associates. 
 
London, M. & Beatty, R.W. (1993). 360-degree feedback as a competitive advantage. 
Human Resource Management, 32, 352—373. 
 
Maslach, C., & Leiter, M. P. (2008). Early predictors of job burnout and engagement. 
Journal of Applied Psychology, 93, 498–512. 
 
McCarthy, A. and Garavan, T. (2001). 360 feedback processes: performance 
improvement and employee career development, Journal of European 
Industrial Training, Vol. 25 No. 1,pp. 3-32. 
 
McCarthy, A., & Garavan, T. (2006). Postfeedback development perceptions: 
Applying the theory of planned behavior. Human Resource Development 
Quarterly, 17(3), 245–267. 
 
Miller D. 1996. Configuration revisited. Strategic Management Journal 17: 505–512. 
 
Miller, V. D., & Jablin, F. M. (1991). Information seeking during organizational entry: 
Influences, tactics, and a model of the process. Academy of Management Review, 
16, 92–120. 
 
Moorman, R. H. (1991). Relationship between organizational justice and 
organizational citizenship behaviors: Do fairness perceptions influence 
employee citizenship? Journal of Applied Psychology, 76, 845-855. 
 
98 
 
Mueller, B.H. & Lee J. (2002). Leader-member exchange and organizational 
communication satsifaction in multiple contexts. The Journal of Business 
Communication 39: 2, 220-244. 
 
Nurse, L. (2005). Performance appraisal, employee development and organizational 
justice: Exploring the linkages. The International Journal of Human Resource 
Management, 16(7), 1176-1194. 
 
O’Sullivan, P. B. (2000). What you don’t know won’t hurt me: Impression 
management functions of communication channels in relationships. Human 
Communication Research, 26, 403-431. 
 
Patient, D. L., & Skarlicki, D. P. (2010). Increasing interpersonal and informational 
justice when communicating negative news: The role of the manager’s empathic 
concern and moral development. Journal of Management, 36, 555-578. 
 
Pelled, L. H., & Xin, K. R. (2000). Relational demography and relationship quality in 
two cultures. Organization Studies, 21, 1077–1094. 
 
Perttula, J. (2006). Kokemus ja kokemuksen tutkimus: Fenomenologisen erityistieteen 
tieteenteoria. Teoksessa Perttula, J. & Latomaa, T. (toim.) 2006: Kokemuksen 
tutkimus: Merkitys – tulkinta − ymmärtäminen. Helsinki: Dialogia 
Oy. 115−163. 
 
Peters, H. (1996). Peer coaching for executives, Training and Development, Vol. 50 
No. 3, March, pp. 39-42. 
 
Porter, H., Wrench, J. S., & Hoskinson, C. (2007). The influence of supervisor 
temperament on subordinate job satisfaction and perceptions of supervisor 
sociocommunicative orientation and approachability. Communication Quarterly, 
55, 129–153. 
 
Quigley, B. L. & Nyquist, J. D. (1992). Using video technology to provide feedback 
to students in performance courses. Communication Education, 41(3), 324-334.  
99 
 
Robson, C. (1995). Real World research: A resource for social seientists and 
practioner-recearchers. Oxford; Blackwell. 
 
Rouhiainen-Neunhäuserer, M. (2009). Johtajan vuorovaikutusosaaminen ja sen 
kehittyminen: Johtamisen viestintähaasteet tietoperustaisessa organisaatiossa. 978-
951-39-3759-1 Jyväskylän yliopisto 
 
Sias, P. M. (2005). Workplace relationship quality and employee information 
experiences. Communication Studies, 56, 375–395. 
 
Sias, P. M. (2009). Organizing relationship. Traditional and emerging perspectives 
on workplace relationships. Thousand Oaks, CA: Sage. 
 
Sias, P. M., Krone, K. J., & Jablin, F. M. (2002). An ecological systems perspective 
on workplace relationships. Teoksessa M. L. Knapp & J. Daly (toim.), 
Handbook of interpersonal communication (3. painos, s. 615–642). Newbury 
Park, CA: Sage. 
 
Sias, P. M., & Wyers, T. D. (2001). Employee uncertainty and information-seeking in 
newly-formed expansion organizations. Management Communication Quarterly, 
14, 549–573. 
 
Smith, M. A., & Canger, J. M. (2004).  ffects of supervisor “Big Five” personality on 
subordinate attitudes. Journal of Business and Psychology, 18, 465–481. 
 
Smith, R. C., & Turner, P. K. (1995). A social constructionist reconfiguration of 
metaphor analysis: An application of “SCMA” to organizational socialization 
theorizing. Communication Monographs, 62, 151–181. 
 
Sommer, K. L., & Kulkarni, M. (2012). Does constructive performance feedback 
improve citizenship intentions and job satisfaction? The roles of perceived 
opportunities for advancement, respect, and mood. Human Resource 
Development Quarterly, 23(2), 177-201.  
 
100 
 
Stacks, D. W., Hill, S. R., & Hickson, M. (1991). An introduction to communication 
theory. Holt, Rinehart, and Winston Fort Worth, TX. 
 
Steelman, L. A., & Rutkowski, K. A. (2004). Moderators of employee reactions to 
negative feedback. Journal of Managerial Psychology, 19, 6-18. 
 
Steelman, L.A.; Levy, P.E. & Snell A.F. (2004a). The feedback environment scale: 
Construct definition, measurement, and validation. Educational and 
Psychological Measurement 64: 1, 165-184. 
 
Sussman, S. W., & Sproull, L. (1999). Straight talk: Delivering bad news through 
electronic communication. Information Systems Research, 10, 150-166. 
 
Tancred-Sheriff, P. (1989). Gender, sexuality and the labour process. Teoksessa J. 
Hearn, D. L. Sheppard, P. Tancred-Sheriff,& G. Burrell (toim.), The sexuality of 
organization (pp. 45–55). London: Sage. 
 
Tangri, S. S., Burt, M. R., & Johnson, L. B. (1982). Sexual harassment at work: Three 
explanatory models. Journal of Social Issues, 38, 33–54. 
 
Teboul, J. C. B. (1994). Facing and coping with uncertainty during organizational 
encounters. Management Communication Quarterly, 8, 190–224. 
 
Tepper, B. J. (2000). Consequences of abusive supervision. Academy of Management 
Journal, 43, 178–190. 
 
Ting-Toomey, S. (1988). A face negotiation theory. Theory and Intercultural 
Communication, 47—92. 
 
Ting-Toomey, S., & Kurogi, A. (1998). Facework competence in intercultural conflict: 
An updated face-negotiation theory. International Journal of Intercultural 
Relations, 22(2), 187—225. 
 
101 
 
 racy, K., van Dusen, D., & Robinson, S. (1987). “Good” and “bad” criticism: A 
descriptive analysis. Journal of Communication, 37, 46–59. 
 
Tuomi, J. & Sarajärvi, A. 2009. Laadullinen tutkimus ja sisällönanalyysi. Tammi, 
Helsinki. 
 
Töttö, P. (1999). Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tuolla puolen? Metodipoliittinen 
puheenvuoro. Sosiologia 36 (4), 280—292. 
 
Valo, M. (1995). Palaute esiintymistaitojen harjoittelussa. Julkaisussa M. Valo (toim.), 
Haasteita puheviestinnän opetukseen. Viestintätieteiden laitoksen julkaisuja 14, 
99-119. Jyväskylän Yliopisto. 
 
Vancouver, J.B. & Wolfe Morrison E. (1995). Feedback inquiry: The effect of source 
attributes and individual differences. Organizational Behavior and Human 
Decision Processes 62: 3, 276—285. 
 
Virtanen, J. (2006) Fenomenologia laadullisen tutkimuksen lähtökohtana. Teoksessa J. 
Metsämuuronen (toim.) Laadullisen tutkimuksen käsikirja (151–211) Jyväskylä: 
Gummerus 
 
Walker, A., & Smither, J. (1999). A five-year study of upward feedback: What 
managers do with their results matters. Personnel Psychology, 52, 393–423. 
 
Walther, J. B., & Ramirez, A., Jr. (2010). New technologies and new directions in 
online relating. Teoksessa S. Smith & S. Wilson (toim.), New directions in 
interpersonal communication research (s. 264-284). Thousand Oaks, CA: Sage. 
 
Wayne, S. J., & Ferris, G. R. (1990). Influence tactics, affect, and exchange quality in 
supervisor–subordinate interactions: A laboratory experiment and field study. 
Journal of Applied Psychology, 75, 487–500. 
 
102 
 
Weiss, H. M. (1977). Subordinate imitation of supervisor behavior: The role of 
modeling in organizational socialization. Organizational Behavior and Human 
Performance, 19, 97–113. 
 
Westerman, C. Y. K. (2008). Silence or voice? Using facework and communication 
apprehension to explain employee responses to autonomy and competence face 
threats posed by negative feedback. Unpublished doctoral dissertation, 
Michigan State University, East Lansing. 
 
Westerman, C. Y. K., & Westerman, D. (2010). Supervisor impression management: 
Message content and channel effects on impressions. Communication Studies, 
61, 585-601. 
 
Westerman, C. Y., & Westerman, D. K. (2013). What’s fair? Public and private 
delivery of project feedback. Journal of Business Communication, 
0021943612474991. 
 
Xavier, S. (2002). Clear communications and feedback can improve manager and 
employee effectiveness. Employment Relations Today. 29: 2, 33-41. 
 
Muut lähteet: 
 
Alasoini, T. (2009). Työelämän muutostrendit. Kohteena 2010-luku. Tekes. Haettu 
19.3.2014 osoitteesta: 
http://portal.hamk.fi/portal/page/portal/HAMKJulkisetDokumentit/Tutkimus_ja
_kehitys/YlempiAMK_kehittamisverkosto/TuomoAlasoini.pdf 
 
Ylen vuosi ja vastuuraportti (2013). Haettu 20.3.2015 osoitteesta: 
http://yle.fi/yleisradio/vuosikertomukset/ylen-vuosi-ja-vastuuraportti-2013 
 
Saaranen-Kauppinen, A. & Puusniekka, A., (2006). Teemoittelu. KvaliMOTV - 
Menetelmäopetuksen tietovaranto. Tampere: Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto. 
 
 
103 
 
Liitteet 
 
Liite 1: TYKE-kyselyn väittämät 
 
Yleisradiossa syksyllä 2013 toteutetun TYKE-kyselyn eli vuosittaisessa työyhteisön 
kehittämisen henkilöstökyselyn väittämät esimies-alaissuhteessa tapahtuvaa 
palauteviestintää koskien: 
 
 
 Esimieheni on oikeudenmukainen  
 Saan esimieheltäni riittävästi kannustavaa ja positiivista palautetta  
 Esimieheni keskittyy enemmän vahvuuksiini kuin heikkouksiini  
 Voin luottaa, että esimieheni kanssa sovitut asiat toteutuvat 
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Liite 2: Tutkimuspyyntö 
 
Tutkimuspyyntö                                                       Helsinki 
Käyttäytymistieteellinen laitos 
Helsingin yliopisto                                                      11.5.2014 
                                                            
Arvoisa vastaanottaja, 
  
Etsin haastateltavia tutkimukseen, jolla kartoitetaan sitä, miten Yleisradion työntekijät 
ymmärtävät palautteen ja millaisia käsityksiä ja kokemuksia alaisilla on esimiehiltään 
saamastaan palautteesta. Tutkimus on puheviestinnän pro gradu -tutkielma Helsingin 
yliopiston käyttäytymistieteiden laitokselle ja osa Ylen TYKEstä noussutta 
yhtiötasoista palautehanketta. Tutkielman ohjaajana on yliopiston lehtori, Saila 
Poutiainen (Puh: xxxxxxxx). Tutkimuksen tekee allekirjoittanut ja sen on määrä 
valmistua syksyllä 2014. 
 
Olisitko kiinnostunut osallistumaan haastatteluun ja tuomaan oman tärkeän 
näkökulmasi aiheeseen? Haastattelut toteutetaan alustavasti 27.5., 28.5., 2.6. ja 5.6. 
Yleisradion tiloissa, Pasilassa. Jos työskentelet Yle Alueilla, toteutan haastattelun 
videoneuvotteluna.  Arvioin haastattelun kestävän noin tunnin (1h). Haastateltavien 
tai muiden asianomaisten henkilöllisyys ei käy ilmi tutkimusraportista ja kaikki 
tutkimustieto käsitellään anonyymisti.  
  
Mikäli kiinnostuit haastattelusta, ota minuun yhteyttä 20.5. mennessä sähköpostitse 
(xxxxxxxx) tai puhelimitse (xxxxxxx). 
  
Kunnioittavasti, 
Maria Ainamo 
 
 
 
 
105 
 
Liite 3: Tutkimuslupa 
 
Tutkimuslupa   
Käyttäytymistieteellinen laitos    Helsinki 
Helsingin yliopisto                                 27.5.2014 
      
Tällä haastattelulla kartoitetaan sitä, miten Yleisradion työntekijät ymmärtävät 
palautteen ja millaisia käsityksiä ja kokemuksia alaisilla on esimiehiltään saamastaan 
palautteesta. Tutkimus on puheviestinnän pro gradu -tutkielma Helsingin yliopiston 
käyttäytymistieteiden laitokselle ja osa Ylen TYKEstä noussutta yhtiötasoista 
palautehanketta. Tutkielman ohjaajana on yliopiston lehtori, Saila Poutiainen (Puh: 
xxxxxx). Tutkimuksen tekee allekirjoittanut ja sen on määrä valmistua syksyllä 2014.  
 
Haastattelu kestää noin 1 tunnin ja se tallennetaan. Nauhat tallennetaan kirjalliseen 
muotoon, jonka jälkeen ne hävitetään. Haastateltavien tai muiden asianomaisten 
henkilöllisyys ei käy ilmi tutkimusraportista ja kaikki tutkimustieto käsitellään 
anonyymisti.  
 
Tätä tutkimuslupaa on tehty kaksi kappaletta kullekin osapuolelle. 
 
Ymmärrän, että tuottamaani aineistoa käytetään edellä kuvattuun tarkoitukseen ja 
tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Tiedän, että voin myös peruuttaa 
osallistumiseni ja aineiston käytön ilman, että minun tulee perustella sitä tutkielman 
tekijälle.  
 
Haluan saada tutkielman luettavakseni sähköpostitse sen valmistuttua:  Kyllä / Ei 
 
Sähköposti:___________________________________________________________ 
 
_______________________________________________ 
Tutkimukseen osallistujan allekirjoitus ja nimen selvennys 
 
________________________________________________ 
Maria Ainamo, tutkimuksen tekijä 
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Liite 4: Haastattelurunko 
 
Maria Ainamo 
Pro gradu –tutkielma 
Haastattelukysymykset 
 
Taustatiedot: 
 
 Sukupuoli ja ikä? 
 
 Kertoisitko lyhyesti työtehtävistäsi? 
 Kuinka kauan olet toiminut nykyisessä tehtävässäsi?  
 Montako tiimissä?  
 Montako esimiestä?  
 Mikä on työyhteisö?  
 Tehdäänkö porukalla vai yksin?  
 Onko kokouksia, yhteistä tekemistä tai muita palavereja? 
 
 
Viestintäsuhde  
(Näitä kysytään siksi, että näihin asioihin kiinnitetään huomiota kun arvioidaan 
viestintäsuhdetta tai esimies-alaissuhteen laatua) 
 
 Millainen esimies sinulla on? 
 Miten kuvailisit suhdettasi esimieheesi? 
 Kuinka kauan sinulla on ollut sama esimies? Oletteko te tunteneet toisenne 
kauan? 
 Kuinka hyvin te tunnette toisenne? 
 Onko häntä helppo lähestyä? 
 Kuunteleeko hän? 
 Onko hänellä aikaa? 
 Puhutteko samaa kieltä (tietää työstäsi)? 
 Kuinka usein näette/puhutte? (kahdenkesken/porukassa?) 
 Mistä asioista puhutte? (Asiakeskeinen vai myös henk.koht.) 
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 Mistä kaikesta koet voivasi puhua hänen kanssaan? 
 Millainen haluaisit suhteen olevan? 
 Miten arvelet suhteen vaikuttavan palautteenannon määrään ja luonteeseen / 
rehellisyyteen? 
 
Rooliodotukset 
 
 Mikä työssäsi on tärkeintä? Parhainta? Mukavinta? 
 Mikä työssäsi on vähiten mielekästä? Entä liian paljon aikaa vievää? 
 Kuuluuko työhösi kehittämistä ja keskustelua? (palautteenantoa?) 
 Kuinka oleellinen osa se on? 
 Mistä sinun pitäisi antaa palautetta? 
 Kuuluuko alaisen antaa palautetta esimiehelle työpaikan asioista tai esimiehen 
työstä? Annatko > Miksi et? >Millaista, miten ja mistä? 
 Haluaisitko antaa esimiehellesi enemmän palautetta? 
 Miten ajattelisit hänen suhtautuvan jos antaisit hänelle myönteistä / kielteistä 
palautetta? 
 Millainen on hyvä esimies? 
 
 
Mitä on palaute 
 
 Palautetta on monenlaista. Mitkä eri asiat sinä koet palautteena? 
 
Olen kuullut joidenkin sanovan, että pelkkä kiitos riittää palautteeksi, oletko samaa 
mieltä? 
 
Edellisissä haastatteluissa eräs sanoi, että pelkkä hymy on tai tuntuu palautteelta. 
Oletko samaa mieltä tai ymmärrätkö miksi joku niin ajattelee? 
 
Rahallinen palkkio / muu materiaalinen palkitseminen  
Kehuminen  
Haukkuminen  
Toisen käden kautta tullut tieto  
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Neuvominen 
Ohjaaminen 
Ylennys 
Kirjallinen 
Suullinen 
Jutustelu esimiehen kanssa 
Työpaikan ilmapiiri 
Sanaton viestintä 
Vaikeneminen, eli palautteen puuttuminen 
Patistaminen 
Kommentti 
Parannusehdotus 
 
Palaute työkulttuurissa: 
 
 Onko teidän tiimillä sisäänrakennettua palautejärjestelmää? Jos on: Toimiiko 
se? Miksi/miksi ei? Pitäisikö jotain muuttaa? 
 Jos ei: pitäisikö olla? Millainen? Kuinka usein? 
 
Palautteen saajana 
 
 Mistä asioista esimies on antanut sinulle palautetta? 
 Mistä asioista on erityisen tärkeä saada palautetta esimieheltä? 
 Mistä haluaisit (enemmän) palautetta? 
 Millaisia puutteita koet esimiehesi antamassa palautteessa? 
 Onko sellaista palautetta jota esimiehen ei pitäisi antaa? 
 Miten esimiehesi on sinulle antanut palautetta? 
 Miten esimiehen pitäisi antaa palautetta? 
 Mitä palautteen saaminen merkitsee sinulle? Miltä tuntuu kun saa palautetta 
esimieheltä? 
 
Palautteen etsijänä 
 
 Oletko koskaan itse kysynyt/hakenut/pyytänyt palautetta? 
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 Kuinka usein olet hakenut/pyytänyt palautetta? 
 Miten haet/pyydät palautetta? Havainnoitko, vertaatko vai kysytkö suoraan? 
 Milloin haet palautetta? Missä työn vaiheessa? Missä tilanteessa? 
 Keneltä haet/pyydät palautetta ensisijaisesti? Miksi? 
 Mistä/Millaisista asioista pyydät/haet palautetta? 
 Mitä motiiveja sinulla on palautteen pyytämiselle? Mitä haluat kun haet 
palautetta esimieheltäsi? 
 
Myönteinen palaute 
 
Sanotaan, että myönteinen palaute voidaan mieltää joko ohjausta sisältäväksi 
myönteiseksi palautteeksi tai pelkästään kehumiseksi. Oletko samaa mieltä? (Jos et 
niin, mitä mieltä olet?)  
 
 Missä työn vaiheessa tällaista myönteistä palautetta kaipaa? 
 Oletko saanut kehuja, kiitosta, positiivista palautetta? Miltä se on tuntunut? 
 Saatko tarpeeksi positiivista palautetta? Mistä arvelet sen johtuvan? 
 Miten sinulle on annettu positiivista palautetta? 
 Miten myönteinen palaute pitäisi antaa? (Tilanne / Kaikkien kuullen?) -Miksi? 
 Annetaanko mielestäsi tiimissäsi yleisesti positiivista palautetta? Entä koko 
työpaikassa? 
 
 
Kielteinen palaute 
 
Joskus ajatellaan, että kielteinen palaute voi olla joko rakentavaa tai sitten hajottavaa. 
Eli kielteistä palautetta voidaan antaa joko rakentavasti tai ei-rakentavasti. Oletko 
samaa mieltä tällaisen väittämän kanssa? (Jos et, niin mitä mieltä olet?) 
 
 
 Mikä on mielestäsi rakentavan ja hajoittavan palautteen ero? Käytännössä? 
 Oletko saanut kielteistä, mutta rakentavasti annettua palautetta? Miltä se tuntui? 
 Entä oletko saanut kielteistä, huonosti annettua palautetta? Miltä se tuntui? 
 Mikä/Mitkä asiat vaikuttavat siihen että koit palautteen negatiivisesti? 
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 Mistä asioista/aiheista on vaikea vastaanottaa palautetta? 
 Miten sinulle on annettu kielteistä palautetta? (Kasvokkain, kahdestaan..) 
 Miten kielteinen palaute tulisi antaa? 
 Onko neuvojen saaminen mielestäsi kielteistä palautetta? 
 Saatko neuvoja ja kehitysehdotuksia? Mistä arvelet sen johtuvan? 
 Oletko itse joutunut antamaan kriittistä palautetta? Miten sen teet? Miksi? 
 
 
Viestintäarvostukset 
 
 Millainen merkitys vuorovaikutuksella (sen sujumisella) on työyhteisössä / 
omien töittesi kannalta? 
 Millainen merkitys palautteen saamisella on sinulle? Entä tiimillesi? Entä 
työyhteisöllesi? –Miksi? 
 
 
Yksittäinen palautetapahtuma 
 
Kerro vielä jostain erityisen hyvin mieleen jääneestä palautekokemuksesta, joka on 
tapahtunut esimiehen kanssa. Palautekokemus voi olla äskettäin tai jo pidemmän 
aikaa sitten tapahtunut. Se voi olla spontaani palautetapahtuma tai 
kehityskeskustelukokemus. Palautetapahtuma voi olla hyvässä tai huonossa mielessä 
hyvin jäänyt. 
 
(Voit kertoa myös kuvitteellisen todella onnistuneen/todella epäonnistuneen 
palautetilanteen?) 
 
 Missä tilanteessa? Miten? Ketä muita paikalla? Omasta vai esimiehen 
aloitteesta? Mikä aihe?  
 Mihin esimies perusti palautteen? 
 Mitä luulet mihin esimies palautteella pyrki?  
 Minkälainen oli palautteen sävy? 
 Millaisella tavalla esimies antoi palautteen? Miten käytännössä ilmeni? Mitä 
hänen olemuksensa viesti? 
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Mitkä asiat olisivat olleet toisin jos kyseinen palautetapahtuma olisi ollut 
onnistunut/huonoin mahdollinen?  
 
Tuleeko mieleesi vielä jotain, mitä en ole huomannut kysyä? Haluaisitko vielä kertoa 
jotain? 
